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INLEIDING 
 
Het voorliggende onderzoeksrapport heeft betrekking op de private Vlaamse social profit sector. Door het 
grote belang van deze sector, wereldwijd, nemen ook de debatten omtrent het interne management van social 
profit organisaties toe. We stellen vast dat social profit organisaties meer en meer op een resultaatsgerichte 
wijze hun taken en rollen vervullen, vaak gebruik makend van managementtechnieken, -systemen en -
waarden afkomstig uit commerciële sectoren (benchmarking, outsourcing, het bevragen van gebruikers, het 
gebruik van kwaliteitshandboeken, het beoordelen/belonen van medewerkers o.b.v. resultaten, enz.). Dit 
gedrag zullen we in dit rapport benoemen als ‘innovatie in management’ en ‘innovatief management’, omdat 
veel van dit gedrag relatief ‘nieuw’ is in deze sector (of toch het op een professionele wijze hiermee 
omgaan). ‘Innovatie’ definiëren wij als ‘Elke verandering of vernieuwing gericht op resultaatsverbetering’ 
en ‘Innovatie in management’ als ‘Het werken met nieuwe managementtechnieken, -systemen of -ideeën 
(zoals benchmarking, strategische planning, het bevragen van stakeholders, …)’. Het doel van dit rapport is 
het formuleren van een antwoord op vier onderzoeksvragen. In eerste instantie gaan we na in welke mate 
innovatief management geïmplementeerd is in social profit organisaties. Ten tweede trachten we ook een 
antwoord te formuleren op de vraag welke factoren leiden tot dit innovatief management. Vervolgens 
bekijken we de prestaties (performantie) van social profit organisaties (op verschillende domeinen: 
efficiëntie, effectiviteit, kwaliteit, personeelstevredenheid, enz.) en gaan we na welke factoren leiden tot 
goede of slechte prestaties.  
 
In dit onderzoek werken we a.d.h.v. twee methoden om op bovenstaande vragen een antwoord te formuleren. 
In een eerste fase van het onderzoek werd een online vragenlijst verstuurd naar honderden social profit 
organisaties in Vlaanderen. We voerden onderzoek in de vier belangrijkste sectoren van de Vlaamse social 
profit sector (de welzijnssector, de gezondheidszorg, het onderwijs en de socio-culturele sector), aangezien 
deze sectoren samen goed zijn voor 90% van de werkgelegenheid in de Vlaamse social profit sector. Binnen 
deze sectoren bestudeerden we telkens één exemplarisch type organisatie. Een vragenlijst werd in de zomer 
van 2010 verstuurd naar de managers van alle private, Vlaamse woon- en zorgcentra, ziekenhuizen, 
middelbare scholen en musea. De resultaten uit deze grootschalige bevraging toonden aan dat woon- en 
zorgcentra relatief hoog scoren voor wat betreft innovatief management. Het is daarom dat we ervoor 
opteren om, in een tweede fase van het onderzoek, casestudies uit te voeren binnen deze sector. Het 
voorliggende rapport beschrijft deze casestudies.   
 
In dit rapport wordt eerst het onderzoeksdesign toegelicht (onderzoeksvragen, situering van het onderzoek en 
methodologie). Vervolgens worden de resultaten van het casestudie-onderzoek besproken, in de volgorde 
van de onderzoeksvragen (de implementatie van innovatief management, determinanten van innovatief 
management, de performantie van organisaties en determinanten van performantie). In een algemeen besluit 
worden ten slotte de casestudie-resultaten gekoppeld aan de survey-resultaten van de woon- en zorgcentra. 
Een lijst met gebruikte afkortingen kan gevonden worden in bijlage 1.  
 
Een dankwoord zijn we verschuldigd aan de twee woonzorgcentra, die het onderwerp waren van deze 
casestudies, voor hun onmiskenbare medewerking en transparantie. Wij hopen dat zij het pad der innovatie 
blijven bewandelen, en blijven werken aan de performantie van de voorziening, in het voordeel van zij die er 
leven, wonen, werken, en van de samenleving als geheel.  
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1. ONDERZOEKSDESIGN 
 
In het eerste deel van dit rapport zetten we de onderzoeksvragen op een rij, situeren we de casestudies 
binnen het ruimer onderzoeksproject, en geven we toelichting bij de gehanteerde methodologie.  
 
 
1.1 Onderzoeksvragen 
 
De onderzoeksvragen voor de casestudies situeren zich op 4 niveaus1:  
 
1) Implementatie van innovatief management (beschrijvend): Is er sprake van een effectieve 
implementatie van innovatief management in de organisatie? 
 
2) Determinanten van innovatief management (verklarend): Hoe komt het dat de organisatie zich 
innovatief gedraagt binnen haar management? 
 
3) Performantie: Hoe scoort de organisatie, op verschillende resultaatsgebieden (beschrijvend)? 
 
4) Determinanten van performantie: Hoe kunnen goede of slechte prestaties van organisaties verklaard 
worden (verklarend)? 
 
 
1.2 Situering van het onderzoek 
 
Dit casestudie-onderzoek maakt deel uit van een ruimer onderzoek naar innovatief gedrag en performantie in 
Vlaamse social profit organisaties2. Om op bovenstaande onderzoeksvragen een antwoord te formuleren 
werd gebruik gemaakt van twee aanvullende methoden. In een eerste fase van dit onderzoek (in de zomer 
van 2010) verstuurden we een online vragenlijst naar de managers van 833 private social profit organisaties 
in Vlaanderen (woon- en zorgcentra, algemene ziekenhuizen, middelbare scholen en musea). Deze 
bevraging leverde een grote hoeveelheid aan inzichten op, die we diepgaander wensen te onderzoeken via 
casestudie-onderzoek.  
 
De combinatie van de grootschalige bevraging (verder ook ‘de survey’ genoemd) en het casestudie-
onderzoek maakt dat we kunnen spreken van ‘methodologische triangulatie’. A.d.h.v. triangulatie bekijkt 
men elementen vanuit meer dan één perspectief3, wat o.a. kan door gebruik te maken van verschillende 
methoden. In dit onderzoeksproject combineren we een kwantitatieve (de bevraging) en een kwalitatieve (de 
casestudies) onderzoeksbenadering. Via de casestudies wensen we voornamelijk bijkomende informatie te 
vergaren: 
 
• Implementatie en ‘informele adoptie’: Tijdens de survey peilden we o.a. naar de formele adoptie van 
innovatief gedrag binnen het management van organisaties. Aan de respondenten werd gevraagd in 
welke mate verschillende items van innovatief management gebeuren binnen de organisatie4 (bv. de 
opmaak van een SWOT-analyse5). D.m.v. de casestudies gaan we na in welke mate deze items 
daadwerkelijk geïmplementeerd zijn binnen organisaties en trachten we ook informele aspecten van 
adoptie in kaart te brengen (bv. regelmatige reflectie over sterktes, zwaktes, enz.).  
 
                                                   
1
 De onderzoeksvragen, meer gedetailleerd, kunnen gevonden worden in bijlage 2.  
2
 Dit onderzoek maakt op zijn beurt deel uit van een onderzoeksproject, getiteld “Social profit organisaties in Vlaanderen: inschakeling 
in het publieke domein, aansturing door de overheid, en gevolgen voor het intern beheer” (onder het promotorschap van Prof. Dr. 
Verschuere).  
3
 Denscombe, M. (2007), blz. 134. 
4
 Op een schaal van 1 t.e.m. 5 (gaande van ‘niet’ tot ‘in grote mate’).  
5
 Een SWOT-analyse is een tool voor het in kaart brengen van sterktes en zwaktes van de organisatie en kansen en bedreigingen in de 
omgeving van de organisatie.  
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• Contextualiseren: De survey-resultaten toonden aan dat er significante verschillen zijn in innovatief 
management, naargelang de sector tot dewelke organisaties behoren. Woonzorgcentra en ziekenhuizen 
scoren gemiddeld hoger voor wat betreft innovatief management dan musea en middelbare scholen. Een 
verklaring voor deze verschillen zou kunnen liggen in de specifieke omgeving van organisaties (bv. 
sectorale wetgeving). In dit casestudie-onderzoek wensen we op dergelijke vragen een antwoord te 
bieden door meer te gaan contextualiseren.  
 
• Multiple sources: In de survey-fase van het onderzoek maakten we gebruik van de ‘single-informant 
methode’6. De vragen werden ingevuld door de manager van de organisatie, dus de antwoorden berustten 
op diens percepties. Eén van de sterktes van casestudie-onderzoek is het gebruik van ‘multiple sources’7 
(interviews met verschillende sleutelfiguren op het vlak van management, observaties en 
documenstudie). Het combineren van verschillende bronnen van data is een voorbeeld van ‘data-
triangulatie’ en verhoogt de validiteit van data8.  
 
 
1.3 Methodologie 
 
1.3.1 Selectie cases 
 
Om tegemoet te komen aan de uitdagingen, beschreven bij de situering van dit onderzoek, is het aangewezen 
ons te focussen op een aantal onderzoekseenheden. Casestudies onderscheiden zich van andere 
onderzoeksstrategieën door hun focus op één of enkele onderzoekseenheden9. We hanteren twee criteria 
voor de selectie van de cases:  
 
• Innovatief management als variabele: Voor het meten van innovatief management onderscheiden we 
vijf managementsubsystemen: strategisch management, kwaliteitsmanagement, stakeholder management, 
financieel management en human resource management. Om na te gaan of organisaties zich innovatief 
gedragen binnen deze subsystemen, lijstten we in onze survey-vragenlijst een aantal items op die kunnen 
gezien worden als innovatief binnen het management van non profit organisaties en vroegen we 
respondenten in hoeverre deze zaken gebeuren in de organisatie. Voor alle organisaties die we bevraagd 
hebben (dus over de 4 sectoren heen), werd de validiteit en betrouwbaarheid van deze schalen nagegaan 
d.m.v. schaalconstructie. In bijlage 3 kunnen de belangrijkste cijfers inzake deze schaalconstructie, en de 
items die overbleven na schaalconstructie, gevonden worden. Gebaseerd op deze analyses creërden we 
vijf indexen (één voor elk managementsubsysteem), met scores tussen 0 en 1 voor elk 
managementsubsysteem. A.d.h.v. schaalconstructie konden we ook vaststellen dat de vijf indexen 
onderling sterk met elkaar gecorreleerd zijn. Dit geeft aan dat het dus mogelijk is om één index te 
creeëren die de mate van innovatief management aangeeft. Deze index is dus een optelling van de index 
voor strategisch management, kwaliteitsmanagement, stakeholder management, financieel management 
en human resource management. De survey-resultaten toonden aan dat er significante verschillen zijn in 
innovatief management, naargelang de sector tot dewelke organisaties behoren10.  
 
 
 Innovatief management 
Musea .64 
Woon- en zorgcentra .69 
Middelbare scholen .54 
Ziekenhuizen .65 
Tabel 1: Gemiddelde score voor innovatief management, per subsector 
 (op een schaal van 0 tot en met 1) 
 
                                                   
6
 Methode waarbij informatie afkomstig is van één bron.  
7
 Denscombe, M. (2007).  
8
 Denscombe, M. (2007).  
9
 Denscombe, M. (2007). 
10
 Verschuere, B., Beddeleem, E, et al. (2011).  
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In tabel 1 zien we dat woon- en zorgcentra het hoogst scoren voor wat betreft innovatief management, 
t.a.v. de andere sectoren in het onderzoek. Deze sector is daarom een uitstekende sector om van 
dichterbij te bekijken. Binnen casestudie-onderzoek kunnen cases geselecteerd worden op basis van hun 
afwijking t.a.v. de norm (bv. beduidend lage of hoge waarden t.a.v. met het gemiddelde). Denscombe 
(2007, p. 40) noemt deze cases “extreme instances”. Om te kunnen bestuderen wat nu precies maakt dat 
organisaties al dan niet innoveren en wat de gevolgen daarvan zijn op de performantie van organisaties, 
nemen we binnen deze subsector één woonzorgcentrum met een hoge score (organisatie A)11 en één 
woonzorgcentrum met een lagere score (organisatie B)12 dan het gemiddelde voor de sector in 
beschouwing. Enkele algemene gegevens over organisatie A en B zijn te vinden in bijlage 4 en 5. 
 
• Organisatiegrootte als constante: Uit het survey-onderzoek blijkt dat de grootte van de organisatie 
(aantal VTE en/of budget) bepalend is voor verscheidene innovaties13. Omdat we niet willen botsen op 
een situatie waarin de grootte van de organisatie de enige verklaring zou zijn voor innovatief gedrag, 
houden we deze variabele voor de selectie van de cases a priori constant (we nemen organisaties in 
beschouwing met ongeveer eenzelfde aantal VTE14). 
 
 
1.3.2 Dataverzameling 
 
De data voor de casestudies zijn afkomstig uit drie soorten bronnen: interviews (met sleutelfiguren op het 
vlak van management), documenten en (in beperkte mate) observaties. Voorafgaand aan het eigenlijke 
onderzoek werd bepaald welke onderzoeksvragen we a.d.h.v. welke bronnen wensten te beantwoorden15.  
 
• Interviews: In beide organisaties interviewden we enkele sleutelfiguren op het vlak van management.16 
De interviews verliepen a.d.h.v. semi-gestructureerde vragenlijsten (die we in dit rapport de casestudie-
vragenlijst zullen noemen)17 en werden digitaal opgeslaan en volledig uitgeschreven om ons toe te laten 
de verkregen data nauwkeurig te verwerken.  
 
• Documenten: Zowel interne als externe documenten werden geraadpleegd. Op het internet vonden we 
beleidsnota’s, sectorale wetgeving, enz. In beide organisaties werden o.a. strategische documenten 
opgevraagd (jaarverslagen, strategische plannen, enz.), financiële stukken (financiële jaarverslagen, -
meerjarenplannen, enz.), kwaliteitsdocumenten (kwaliteitshandboek, inspectieverslagen, 
tevredenheidsenquêtes, enz.), HR-documentatie (diversiteitsplan, documenten inzake 
competentiemanagement, enz.) en werden diverse communicatiekanalen  bekeken (website, bewoners-
/personeelskrantje, enz.).  
 
• Observaties: In organisatie A woonden we een stafvergadering bij, een directiecomité, een 
multidisciplinair overleg, een overleg van het dagelijks bestuur en een bewonersraad. In organisatie B 
woonden we een stafvergadering en een bewonersraad bij.  
 
 
1.3.3 Data-analyse 
 
De verkregen data werden systematisch geanalyseerd. In de ‘pool’ van data werden die data gezocht die een 
antwoord bieden op onze onderzoeksvragen. De data uit verschillende bronnen werden samengelegd om te 
komen tot een eenduidig antwoord (data-triangulatie). De documentstudie en observaties vonden eerst plaats, 
omdat we op die manier onze vragen konden verfijnen voor de interviews.  
 
                                                   
11
 Organisatie A had in onze survey een score van .79 (op een schaal van 0 t.e.m. 1).  
12
 Organisatie B had in onze survey een score van .60 (op een schaal van 0 t.e.m. 1). 
13
 Verschuere, B., Beddeleem, E, et al. (2011).  
14
 Tussen 50 en 100 VTE. 
15
 Een matrix werd opgemaakt met op de rijen de onderzoeksvragen en in de kolommen de bronnen (zie bijlage 6) 
16
 De functies van de personen die we interviewden en de tijdstippen van de interviews kunnen teruggevonden worden in bijlage 7. 
17
 De vragenlijst voor de eerste onderzoeksvraag kan gevonden worden in bijlage 8.  
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Alle data werden weerhouden (zowel de bevindingen uit één document/één interview, als de bevindingen die 
we in meerdere bronnen terugvonden), maar in het rapport wordt duidelijk vermeld of dit de mening van één 
persoon was (of gevonden werd in één document), of dit argument door meerdere bronnen werd bevestigd.  
 
 
2. RESULTATEN 
 
De resultaten van de casestudies worden besproken a.d.h.v. de vier centrale onderzoeksvragen. Ten eerste 
bekijken we in welke mate innovatief management geïmplementeerd is in beide organisaties, vervolgens wat 
de motieven daartoe zijn, ten derde hoe de organisaties presteren en ten slotte wat de factoren zijn die maken 
dat de organisaties al dan niet goed presteren.  
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Onderzoeksvraag 1 : 
 
Is er sprake van een effectieve implementatie van 
innovatief management in de organisatie? 
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2.1 Innovatief management  
 
In welke verschijningsvormen en in welke mate innovatief management voorkomt binnen organisaties, 
gingen we in de survey-fase van het onderzoek na. In het casestudie-onderzoek gaan we na of deze 
praktijken daadwerkelijk geïmplementeerd zijn en of er nog voorbeelden te vinden zijn van innovatief 
management binnen de onderzochte organisaties. We richten ons tot de eerste onderzoeksvraag: Is er sprake 
van een effectieve implementatie van innovatief management in de organisatie? 
 
In de survey haalde organisatie A een hoge score voor wat betreft innovatief management (wat dit precies 
omvat werd beschreven in 1.3.1)18. De geïnterviewden in organisatie A bevestigen dat de organisatie 
innovatief te werk gaat binnen haar management. Een respondent van organisatie A stelt dat de organisatie 
bijvoorbeeld durft investeren in zaken die slechts op lange termijn renderen. Verschillende respondenten in 
organisatie A stellen dat de organisatie er niet voor terugschrikt om innoverend te zijn: 
  
 “De organisatie is een innoverende partner in de zorg.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie B scoorde in de survey lager dan het gemiddelde voor de sector, voor wat betreft innovatief 
management19. Verschillende geïnterviewden in organisatie B beschouwen het management echter als heel 
innovatief. Het innovatieve karakter van de voorziening heeft volgens hen veel te maken met de recente 
indiensttreding van een nieuw algemeen directeur in de voorziening20. Dit maakt dat recentelijk tal van 
veranderingen werden doorgevoerd en er nog tal van veranderingsprojecten op de agenda staan. De nieuwe 
directie zorgt duidelijk voor een ‘nieuwe wind’ in de voorziening. Dit resulteert in een ander management en 
een andere manier van werken (zowel financieel, op het vlak van personeel, enz.). Volgens verschillende 
partijen in organisatie B is de directie heel vernieuwend bezig op een jaar tijd, wat blijkbaar ook nodig was:  
 
“Het is gebleken dat we een beetje stil zijn blijven staan gedurende de jaren  
en dat we nu vooral weer innovatiever te werk gaan.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Beide organisaties verklaren dus innovatief te werk te gaan binnen hun management. In wat volgt bekijken 
we welke innovaties dit zijn en in welke mate zij deze innovaties ook daadwerkelijk geïmplementeerd 
hebben. Voor de bespreking onderscheiden we, net zoals in de survey, vijf managementsubsystemen21, maar 
wensen we ten stelligste te benadrukken dat vele managementpraktijken en -systemen met elkaar verbonden 
zijn (de indeling is dus eerder arbitrair).  
 
2.1.1 Strategisch management 
 
Opdrachtverklaring/missie/visie/waarden/kerncompetenties 
 
Beide organisaties denken na over waar zij voor staan en willen zich duidelijk profileren als unieke entiteit. 
Dit maken ze o.a. expliciet, a.d.h.v. een opdrachtverklaring, waaruit ook af te leiden valt vanuit welke 
waarden en kerncompetenties zij handelen. In organisatie A dateert de laatste opdrachtverklaring van 1999. 
Die opdrachtverklaring vinden we op verschillende plaatsen in de voorziening terug (in de inkomhal, in het 
kwaliteitshandboek, in de onthaalbrochure voor nieuwe bewoners, enz.). De medewerkers hebben ook een 
kaartje gekregen, waarop de kernwaarden van de voorziening vermeld staan. Organisatie A hecht duidelijk 
veel belang aan haar opdrachtverklaring: 
 
“In alles wat we doen willen we vertrekken vanuit de opdrachtverklaring.” 
                                                   
18
 Een score van .79 op een schaal van 0 t.e.m. 1, t.a.v. een gemiddelde score van .69 voor de sector.  
19
 Een score van .60 op een schaal van 0 t.e.m. 1, t.a.v. een gemiddelde score van .69 voor de sector. 
20
 De algemeen directeur is in organisatie B in dienst getreden op 1 maart 2010. 
21
 Strategisch -, kwaliteits-, stakeholder-, financieel - en human resource management.  
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(Kwaliteitshandboek organisatie A) 
De organisatie toetst alles wat zij doet (bv. de opmaak van een procedure) aan haar opdrachtverklaring22. 
Opdat elk deel van de opdrachtverklaring daadwerkelijk gerealiseerd zou worden is het voor organisatie A 
noodzakelijk dat medewerkers de opdrachtverklaring kennen en handelen volgens de opdrachtverklaring. 
Medewerkers (en ook vrijwilligers) worden o.a. geselecteerd op basis van erkenning van de visie, waarden 
en normen van de organisatie. Of medewerkers de opdrachtverklaring kennen, en er naar handelen, kan je 
volgens een respondent van organisatie A het best waarnemen in de resultaten (of het resultaat dat je bereikt 
in overeenstemming is met de opdrachtverklaring) en in gesprekken met de medewerkers (bv. tijdens het 
functioneringsgesprek). De organisatie gaat er van uit dat elke medewerker de opdrachtverklaring kent, maar 
in de praktijk blijkt dat weinig medewerkers deze kennen. Daarnaast blijkt de opdrachtverklaring van 
organisatie A aan vernieuwing toe. Een respondent van organisatie A stelt dat de huidige opdrachtverklaring 
inhoudelijk een ‘passe-partout’ kan zijn voor alle ondernemingen in de zorg, en stelt dat de voorziening 
daarom toe is aan een vernieuwing van haar opdrachtverklaring. Om die reden werd in het najaar van 2011 
een denkdag georganiseerd, waar o.a. een eerste insteek werd gegeven voor die nieuwe opdrachtverklaring. 
Alle medewerkers worden hier bij betrokken. De nieuwe opdrachtverklaring zal gebaseerd zijn op waarden, 
die ook in de huidige opdrachtverklaring zitten, maar door het bestuur in een nieuw jasje werden gestoken: 
het concept ‘samen SLIM’23. Deze waarden vormen de kerncompetenties die men belangrijk acht voor de 
organisatie, en van waaruit de nieuwe opdrachtverklaring zal groeien. De werking zal volledig gebaseerd 
zijn op deze nieuwe opdrachtverklaring en de nieuwe opdrachtverklaring zal men ook bekend maken naar de 
buitenwereld, d.m.v. een opendeurdag.  
 
Organisatie B heeft een opdrachtverklaring, maar ook een visie (in de vorm van een oneliner). Beide vinden 
we op verschillende plaatsen in de voorziening terug (op de website, in het kwaliteitshandboek, in de 
cafetaria, enz.). De opdrachtverklaring werd in 2009 voor het laatst herzien. Een respondent van organisatie 
B stelt dat deze opdrachtverklaring voornamelijk op cultureel vlak belangrijk is (de ideeën zitten in de 
cultuur van de organisatie verweven). Ook in deze voorziening wordt er veel belang aan gehecht: 
 
“Wanneer je aan het werk gaat, moet je steeds werken volgens deze visie.” 
(Welkomsbrochure nieuwe medewerkers 2011 organisatie B) 
 
Bij selectie van nieuwe medewerkers wordt nagegaan of kandidaten kunnen functioneren binnen de visie en 
opdrachtverklaring en ook tijdens functioneringsgesprekken wordt hiernaar teruggekoppeld. Een respondent 
van organisatie B stelt dat medewerkers ook aangesproken worden wanneer hun gedrag niet strookt met de 
visie van de organisatie. Ook van studenten wordt verwacht dat zij handelen volgens de visie. Daarom vindt 
de organisatie het zo belangrijk dat de begeleidende medewerker de visie/spirit van de organisatie uitdraagt 
t.a.v. de student (een soort van goed voorbeeld is). De voorziening hecht ook veel belang aan de overdracht 
van de visie. In het kader van haar diversiteitsbeleid hecht zij veel belang aan het behoud van oudere 
medewerkers omdat zij dragers van de visie zijn. Of medewerkers weten hoe de visie, de waarden, enz. 
precies beschreven staan, is twijfelachtig. Uit een organisatiediagnose (in 2006) bleek dat de kernwaarden 
van de organisatie (de ‘shared values’) weinig gekend zijn in de organisatie. Ook in deze organisatie is met 
bezig met de vernieuwing van de opdrachtverklaring. Met de indiensttreding van de nieuwe directie kwam er 
een nieuwe wind, dus ook een nieuwe visie, binnen gewaaid. In de zomer van 2011 maakte de directie een 
visietekst op, met daarin een kijk op de toekomst van de organisatie. Op basis van deze visietekst plant de 
organisatie de implementatie van een nieuwe missie en visie24. Op een denkdag (in het najaar van 2011) 
zullen de missie, visie en strategische doelen samen met de medewerkers worden opgemaakt o.l.v. een 
externe instantie. Iedereen wordt betrokken in het debat, want het is voor de organisatie belangrijk dat de 
missie en visie gedragen worden. De organisatie wil ook de oefening, omtrent de ‘shared values’ nogmaals 
maken en gelooft er in dat die oefening moet blijven gemaakt worden. De waarden wil men ook continu 
toetsen in de praktijk. Het ‘gastvrijheidsproject’25 is een voorbeeld van het overbrengen van de waarden naar 
de praktijk. De organisatie tracht ook de betrokkenheid van medewerkers te verhogen, door bijvoorbeeld 
                                                   
22
 Een concreet voorbeeld hiervan is euthanasie. In de opdrachtverklaring staat dat organisatie respect heeft voor autonomie, dus wordt 
die autonomie dan ook te alle tijde gerespecteerd.  
23
 SLIM staat voor samenwerken, loyaliteit, integriteit en mensgerichtheid. 
24
 Alleen de managementleden krijgen deze tekst vooraf, want dit zou volgens de algemeen directeur eerder remmend werken i.p.v. het 
creatief denken te stimuleren.  
25
 Het ‘gastvrijheidsproject’ stimuleert de gastvrijheid van voorzieningen. 
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gebruik te maken van een modern motto (dat betrekking heeft op de kernopdracht van de organisatie): “Yes 
we care”. 
Het opmaken van een SWOT-analyse 
 
In de survey definiërden we een SWOT-analyse als ‘een tool voor het in kaart brengen van de sterktes 
(Strengths) en zwaktes (Weaknesses) van de organisatie en de kansen (Opportunities) en bedreigingen 
(Threats) in de omgeving van de organisatie’. Het in kaart brengen van de sterktes, zwaktes van de 
organisatie en de kansen en bedreigingen in de omgeving kan een organisatie helpen haar strategische koers 
te bepalen. Organisatie A brengt op verschillende manieren haar sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen 
in kaart, maar niet volgens één overkoepelend model, zoals een SWOT-analyse. Sterktes en zwaktes brengt 
de organisatie o.a. via tevredenheidsonderzoek en klachtenbehandeling in kaart. Kansen en bedreigingen in 
de omgeving bespreekt men in organisatie A o.a. tijdens het dagelijks overleg of tijdens vergaderingen met 
het managementteam (bv. het toekomstig tekort aan arbeidskrachten). Om de kansen van een 
dagverzorgingscentrum in haar omgeving na te gaan nam organisatie A deel aan een marktonderzoek naar de 
noodzaak voor dagopvang. Als een taak binnen hun kaderopleiding voerden enkele medewerkers van 
organisatie B in het jaar 2006 een organisatiediagnose26 uit (de bedoeling was een SWOT-analyse op te 
stellen voor de organisatie). Een SWOT-analyse brengt zowel sterktes als zwaktes binnen de organisatie in 
kaart, maar het valt op dat deze organisatiediagnose enkel focuste op werkpunten. Een SWOT-analyse 
brengt ook de kansen en de bedreigingen in de omgeving van een organisatie in kaart, maar deze 
organisatiediagnose hield geen rekening met de omgeving waarin de organisatie opereert. De analyse was 
tevens eenmalig. Organisatie B brengt ook nog op andere manieren haar werkpunten in kaart (meestal via 
bevragingen). Uit de opdrachtverklaring van beide voorzieningen valt af te leiden vanuit welke 
kerncompetenties (sterktes) de organisaties handelen.  
 
Terwijl organisatie B voornamelijk lijkt te vertrekken vanuit haar verbeterpunten (wat loopt er mis, waar 
scoren we niet zo goed op en hoe kunnen we dat verbeteren?), valt het op dat organisatie A in haar 
dagelijkse werking voornamelijk wil vertrekken vanuit haar krachtbronnen (zowel de krachtbronnen van de 
organisatie als geheel als de krachtbronnen van haar medewerkers). Organisatie A wil voornamelijk focussen 
op wat reeds goed gaat (met wat zijn we goed bezig, waar zijn we goed in en hoe kunnen we dat bestendigen 
of daar beter in worden?). Op medewerkersniveau uit zich dat bijvoorbeeld in het in kaart brengen en 
waarderen van talenten van medewerkers.    
 
Strategische meerjarenplanning 
 
Organisaties kunnen, o.b.v. hun opdrachtverklaring (visie), ook gaan bepalen wat zij concreet willen 
verwezenlijken in de komende jaren. In de survey definiërden we strategische meerjarenplanning als ‘het 
opmaken van een plan waar de strategische en operationele doelstellingen, een visie- en/of missieverklaring, 
organisatiewaarden, … voor de komende jaren in vervat staan’. Geen van beide organisaties heeft een 
neergeschreven strategisch meerjarenplan. Volgens een respondent van organisatie A verandert de sector 
zodanig snel en ingrijpend, dat het moeilijk is om je als organisatie aan een bepaalde strategie vast te pinnen. 
Een organisatie moet volgens deze respondent flexibel zijn en snel kunnen ingrijpen op veranderingen in de 
maatschappij. De respondent stelt daarom: 
 
“We spelen eigenlijk kort op de bal, we sturen continu bij waar nodig.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie A denkt wel op andere manieren na over de toekomst. Tijdens overleg op stafniveau, 
bijvoorbeeld, denkt de organisatie na over, en tracht zij te anticiperen op, de toekomst (bv. rekruteren uit het 
buitenland). Organisatie B beschikt ook niet over een neergeschreven strategisch meerjarenplan, maar uit de 
kwaliteitsplanning blijkt dat organisatie B de opmaak van een masterplan (een lange termijn visie) voor de 
organisatie plant. Een eerste aanzet tot dit masterplan werd gegeven op een denkdag met de 
verantwoordelijken, in het najaar van 2011. Het doel daarvan was o.a. het uitschrijven van de strategische 
lijnen voor de komende vijf jaar. Organisatie B is momenteel ook bezig met de opmaak van een 
‘zorgstrategisch plan’, in het kader van VIPA27. Plannen op lange termijn blijkt nieuw voor de organisatie :  
                                                   
26
 Er werd gewerkt met het 7S model van Mc. Kinsey. 
27
 Het VIPA (Vlaams Infrastructuurfonds voor Persoonsgebonden Aangelegenheden) is een agentschap van de Vlaamse overheid dat 
financiële steun verleent aan welzijns- en gezondheidsvoorzieningen die infrastructuurwerken willen uitvoeren.  
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“Dat zijn we niet gewend: verder kijken dan waar we nu zijn.” 
(Respondent organisatie B) 
 
In de onderzochtte organisaties vinden we ook enkele strategische thema’s die op de agenda staan:  
 
Schaalvergroting 
 
Schaalvergroting is, volgens een respondent van organisatie A, wel aan de orde in de organisatie, maar zeker 
geen commerciële schaalvergroting (met de bedoeling om een groter deel van de markt te gaan beheersen). 
Het strategische beleid van organisatie A, voor de komende jaren, is sterk gefocust op het expansie-
vraagstuk: 
 
“De organisatie groeit en dat zal niet veranderen in de komende jaren.” 
(Bewonerskrantje organisatie A) 
 
Ook in organisatie B is schaalvergroting aan de orde. De organisatie is doorheen de jaren geleidelijk 
gegroeid en heeft nog plannen naar uitbreiding toe. De organisatie sluit ook een fusie niet uit (dit zou 
schaalvoordelen kunnen opleveren, bijvoorbeeld op het vlak van ICT):  
 
“Wij kunnen het niet aan, zij kunnen het niet aan, samen kunnen we het.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Verfraaiing van de infrastructuur 
 
Het blijkt uit de casestudies dat beide organisaties ook in sterke mate bezig zijn met het verfraaien van hun 
infrastructuur (in organisatie A zal men de voorgevel laten renoveren, heeft men gekozen voor een moderne 
inrichting, enz., in organisatie B gaf men een frisser kleurtje aan de cafetaria, nieuwe namen aan de 
afdelingen, enz.).  
 
Werken met ICT en moderne communicatietechnieken 
 
Beide organisaties hebben een website. In de inkomhal van organisatie A hangt een digitaal scherm (dat 
activiteiten aankondigt, foto’s toont, enz.). Bewoners hebben in organisatie A de mogelijkheid om te 
‘Skypen’ met vrienden/familie en de voorziening beschikt over tablet-PC’s28. De organisatie werkt met een 
digitaal bewonersdossier en sinds kort is men ook overgestapt op de robotisering van de medicatiebedeling. 
Binnenkort wil de organisatie een projector en een webcam in de kapel installeren. Het is ook een stille 
droom om aan mensen buiten de voorziening diensten aan te bieden via ICT-mogelijkheden (bv. een link 
waar zij met vragen terecht kunnen). In organisatie B is men, voornamelijk sinds de komst van de nieuwe 
directie, op de kar gesprongen van digitalisering. Op diverse plaatsen werden PC’s geplaatst en worden 
medewerkers opgeleid om er mee te werken. De organisatie is ook bezig met de ingebruikname van nieuwe 
software (een programma voor de facturatie, de boekhouding, de apotheek, enz.). Naar de toekomst toe plant 
men de verdere digitalisering van de interne en externe communicatie. Voor 2011 plant men de opstart van 
een elektronische medicatiefiche en een elektronisch zorgdossier. In de zomer van 2011 startte een halftijds 
ICT-verantwoordelijke in organisatie A, die verantwoordelijk is het actualiseren van de website, het 
opmaken van tools, enz. In organisatie B is de financieel verantwoordelijke verantwoordelijk voor de ICT in 
de voorziening (indien nodig wordt beroep gedaan op een externe ICT-verantwoordelijke). 
 
We stellen ook vast dat de organisaties in toenemende mate bezig zijn met het aantrekken en delen van 
expertise, en dit op verschillende manieren:  
 
Het uitbreiden van het kader met specialismen 
 
                                                   
28
 Een volwaardige personal computer die in de hand kan worden gebruikt.  
 13 
 
We zien dat directies zich meer en meer laten omringen door experten. Een respondent van organisatie B ziet 
schaalvergroting als één van de methoden om meer expertise te kunnen aantrekken. Organisatie A is al enige 
tijd bezig met het uitbreiden van het bestaande kader met bepaalde specialismen (een psycholoog, diëtiste, 
kwaliteitscoördinator, enz.). Terwijl vroeger één persoon voor alles verantwoordelijk was, zijn er nu 
verschillende mensen die mee ‘zorgen’ voor de organisatie:  
 
“Het management is gegroeid van het autonoom werken als zaakvoerder 
tot het sturen van mensen in een groot geheel.” 
(Respondent organisatie A) 
 
‘Evidence-based management’ 
 
In de survey definiërden we ‘evidence-based management’ als ‘managen op basis van het best beschikbare 
wetenschappelijke bewijs’. In beide organisaties worden managementbeslissingen in de mate van het 
mogelijke gestoeld op (wetenschappelijk) bewijs. De deelname aan, en interesse in, dit onderzoek is voor 
beide organisaties een voorbeeld van evidence-based management, wanneer zij ook daadwerkelijk aan de 
slag gaan met de resultaten. Een respondent van organisatie A deelde ons mee dat de resultaten van dit 
onderzoek, zullen opgenomen worden in de kwaliteitsplanning voor volgend jaar. We stellen vast dat 
organisatie A haar managementvisie, -systemen en -praktijken geregeld onderbouwd met (wetenschappelijk) 
onderzoek. De organisatie blijkt voornamelijk wetenschappelijk bezig te zijn op het vlak van human 
resources. Om te komen tot betere resultaten (bv. een hogere tevredenheid van medewerkers) worden 
projecten vaak voorafgegaan door een literatuurstudie en neemt de organisatie ook geregeld deel aan studies 
(bv. een studie omtrent extralegale voordelen in de sector). Ook organisatie B doet vaak beroep op kennis uit 
studies (bv. hedendaagse literatuur over management en over zorg) en neemt geregeld deel aan studies (bv. 
een vergelijkend tevredenheidsonderzoek). Een respondent van organisatie B vindt dat het op vlak van 
evidence-based management beter kan. Deze persoon stelt dat de organisatie nog te weinig werkt men 
modellen (bv. het EFQM29-model, de BSC30, enz.). 
 
‘Outsourcing’ 
 
In de survey definiërden we ‘outsourcing’ als ‘het uitbesteden van productie en/of dienstverlening aan 
andere organisaties’. Tijdens de casestudie vinden we geen voorbeelden van outsourcing terug. Beide 
organisaties vinden het wel belangrijk om af en toe eens stil te staan bij de kernopdracht van de organisatie 
en om dus na te denken over outsourcing. 
 
Netwerken/samenwerken 
 
Het vormen van netwerken is volgens een respondent van organisatie A niet meer weg te denken uit het 
hedendaagse beleid en belangrijk om dat je expertise kan delen. Organisatie A werkt o.a. samen met de 
gemeentelijke bibliotheek, met huisartsen, andere woonzorgcentra, enz. en zetelt in tal van externe 
overlegkanalen (de seniorenraad, de regionale welzijnsraad, enz.). De meeste medewerkers zijn betrokken 
zijn bij één of ander overleg. Organisatie B werkt o.a. samen met scholen (zowel kleuter31-, middelbare32 - 
als hogescholen33), met winkels uit de buurt34, met de VDAB, met het CAW, met andere woon-zorgcentra, 
enz. Het is in hoofdzaak de verantwoordelijke voor de vrijwilligerswerking, de PR en de pastorale werking 
die voor organisatie B de samenwerking met de buitenwereld verzorgt. De samenwerking tussen de twee 
voorzieningen waarvan de algemeen directeur de dagelijkse leiding heeft, staat momenteel nog in zijn 
kinderschoenen35, maar daar wil de organisatie een structurele samenwerking van maken (door bv. personeel 
uit te wisselen). Het nut daarvan formuleert een respondent als volgt:  
 
                                                   
29
 European Foundation for Quality Management.  
30
 Balanced Scorecard. 
31
 Kleuters komen bijvoorbeeld elke maand optreden voor de bewoners van het woonzorgcentrum. 
32
 Leerlingen komen op bezoek om de leefwereld van dementerende bewoners te leren kennen.  
33
 Er wordt o.a. geïnformeerd, om de instroom te verbeteren. 
34
 Omdat het niet zo evident is om het publiek te verplaatsen organiseert de PR-verantwoordelijke bijvoorbeeld een modeshow in de 
voorziening met winkels uit de buurt. 
35
 Momenteel wordt (informeel) samengewerkt tussen beide voorzieningen (de preventieadviseurs, koks, verantwoordelijken 
bewonerszorg en personeelsverantwoordelijken van beide voorzieningen komen geregeld samen). 
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“Leren van elkaar, dat is de bedoeling.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Op het vlak van kwaliteitszorg bestonden aanvankelijk intervisiewerkgroepen (met andere woonzorgcentra), 
maar deze bestaan niet langer. Het voordeel van deze intervisiewerkgroepen omschrijft de een respondent 
van organisatie B als volgt:  
 
  “Dat je een netwerk hebt, dat je niet iedere keer het warm water moet uitvinden,  
dat je kan leren van elkaar.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Benchmarking 
 
In de survey definiërden we benchmarking als ‘het vergelijken van organisatieprocessen of -resultaten met 
andere of gelijkaardige organisaties of het vergelijken van organisatieprocessen of –resultaten binnen de 
organisatie, ten aanzien van vroeger’. Beide organisaties gaven tijdens de casestudies aan dat benchmarking 
geregeld gebeurt. Op geregelde basis komt de algemeen directeur van organisatie A samen met de algemene 
directies van een aantal andere voorzieningen. Initiatieven worden daar doorgelicht en cijfers vergeleken. 
Organisatie A neemt ook jaarlijks deel aan een sectoranalyse. De instelling wordt in deze sectoranalyse 
vergeleken met een groep Vlaamse zorginstellingen van dezelfde grootte en capaciteit. Er worden zowel 
financiële cijfers als werkingsgetallen36 vergeleken. Verschillende geïnterviewden in organisatie A 
beklemtonen dat de organisatie er niet wakker van ligt van wat anderen doen, maar altijd haar eigen koers 
vaart. Omdat het accent en de mogelijkheden van elke voorziening anders zijn, is de voorziening allergisch 
aan het kopiëren van elkaar: 
 
“Je kan gaan kijken naar anderen, omdat je altijd kan leren van elkaar, 
maar ik denk niet dat het goed is om veel te gaan vergelijken met elkaar.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In organisatie B is het tevredenheidsonderzoek een voorbeeld van een een benchmark (tussen verschillende 
rusthuizen in de regio). De algemeen directeur van organisatie B vindt het belangrijk om te vergelijken met 
anderen:  
 
“Niet om te kopiëren van anderen, maar om te leren van anderen, 
en eventueel ‘best practices’ over te nemen.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Outreach 
 
Organisatie A startte in het voorjaar van 2008 met een ‘outreach-project’. Volgens van Doorn, van Etten, et 
al. (2008) is de term outreachend werken afgeleid van het Angelsaksische assertive outreach, wat zoveel 
betekent als ‘actief naar buiten treden’ of ‘verder reiken’. Zij stellen dat er over de brede linie van de sociale 
sector momenteel ontwikkelingen zichtbaar zijn die wijzen in de richting van een omslag in het denken, 
waarbij het operationele werkgebied zich verplaatst van het kantoor en de spreekkamer naar de 
leefomgeving van de burgers, met een attitude die verschuift van afwachtend en reactief naar proactief: 
eropaf37. Organisatie A definieert haar outreach-project zelf als een vorm van externe dienstverlening die 
thuisverblijvende ouderen de kans geeft om op consultatie te komen in het woonzorgcentrum en advies te 
krijgen (omtrent voeding, psychologische/fysieke bekommernissen, enz.). De voorziening beschouwt de 
outreach van expertise als een strategische keuze. Ten eerste verhoogt dit de  laagdrempeligheid van de 
organisatie (door het ‘opentrekken van deuren’), ten tweede maakt het je positie op de markt belangrijker. 
Organisatie A omschrijft ‘outreach’ ook als een vorm van vernieuwende en innovatieve dienstverlening. 
Waar vroeger alles binnen de organisatie gebeurde, is het vernieuwende op zich het open stellen van deuren 
(en de mensen in de omgeving van de voorziening de kans geven om te genieten van de expertise die je 
opbouwt binnen je deuren). Organisatie B doet momenteel nog niet aan outreach, maar zou dit op termijn 
                                                   
36
 De zorggraden, de verblijfdagen, de bezetting, enz. 
37
 (van Doorn, van Etten, et al, 2008, p. 21) 
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ook willen doen (een respondent van organisatie B benadrukt dat deskundigheid niet alleen binnenshuis 
goed is, maar dat je die expertise ook extern kan aanreiken).  
 
2.1.2 Kwaliteitsmanagement 
 
Kwaliteitscoördinator/kwaliteitsstuurgroep (uitsluitend belast met kwaliteitszorg)  
 
In organisatie A is een kwaliteitscoördinator verantwoordelijk voor het gegeven van kwaliteitszorg. Deze 
persoon werkt 4/5e en is ook de psychologe van de voorziening. In het organogram zien we dat de 
kwaliteitscoördinator een stafmedewerker is en dus deelneemt aan de vergaderingen van het 
managementteam (in de hoedanigheid van kwaliteitscoördinator). Aanvankelijk was er in organisatie A een 
kwaliteitsstuurgroep (n.a.v. het decreet kwaliteitszorg), bestaande uit ongeveer 15 personen 
(vertegenwoordigers van diverse disciplines binnen het personeel) en voornamelijk opgericht voor de 
opmaak van het kwaliteitshandboek en het opvolgen van de kwaliteitsplanning. Deze groep werd in het 
voorjaar van 2011 vervangen door een tweemaandelijks kwaliteitsoverleg, tussen de kwaliteitscoördinator en 
het hoofd verpleging en verzorging, gericht op de opvolging van kwaliteitszorg binnen de voorziening (het 
opmaken en opvolgen van de kwaliteitsplanning, het evalueren en vernieuwen van procedures, het opzetten 
van projecten, enz.). In organisatie B is de kwaliteitscoördinator ook de zorgcoördinator van de voorziening. 
Deze persoon is fulltime tewerkgesteld en lid van het managementteam (maar naar eigen zeggen 
voornamelijk in de hoedanigheid van zorgcoördinator). Een stuurgroep kwaliteitszorg was er aanvankelijk, 
n.a.v. de opmaak van het kwaliteitshandboek (bestaande uit de twee personen die toen verantwoordelijk 
waren voor kwaliteitszorg), maar is er nu niet meer. De kwaliteitscoördinator van organisatie B zou een 
dergelijke stuurgroep opnieuw in het leven willen roepen, om de verantwoordelijkheden inzake 
kwaliteitszorg wat meer te verspreiden.  
 
Het gebruiken van een kwaliteitshandboek 
 
In de survey definiërden we een kwaliteitshandboek als ‘een document waarin de werkprocessen van de 
organisatie en richtlijnen voor de door de organisatie gewenste kwaliteit worden beschreven’. In organisatie 
A vinden we drie kwaliteitshandboeken terug38. De minimale indeling, zoals beschreven in het decreet, 
wordt gevolgd en aangevuld met extra elementen (extra visieteksten, extra procedures, enz.). Geregeld 
worden procedures, visies, protocols aangepast. Het kwaliteitshandboek wordt in organisatie A gebruikt als 
een werkinstrument en gezien als een meerwaarde voor de organisatie. Het handboek is elektronisch 
beschikbaar voor alle personeelsleden op de server. Medewerkers worden betrokken bij de opmaak van het 
kwaliteitshandboek, maar dan voornamelijk de verantwoordelijken39. Organisatie B beschikt over twee 
kwaliteitshandboeken40. Het handboek voor het ROB/RVT bestaat in de praktijk uit twee handboeken: één 
met verplichte procedures en één met concrete werkvoorschriften. Het handboek met concrete 
werkvoorschriften dient effectief als een werkinstrument binnen de voorziening (omdat het concreet is). Uit 
de interviews in organisatie B bleek dat het ‘formele’ (wettelijk verplichte) kwaliteitshandboek in organisatie 
B in mindere mate gebruikt wordt en voornamelijk werd opgesteld omwille van de wettelijke verplichting. 
De meeste van de procedures in organisatie B worden door de kwaliteitscoördinator opgesteld. Het 
kwaliteitshandboek van organisatie B is consulteerbaar via het netwerk en via email worden medewerkers op 
de hoogte gehouden van wijzigingen.  
 
Kwaliteitsplanning 
 
Jaarlijks wordt in organisatie A een kwaliteitsplanning opgemaakt. In het kwaliteitshandboek vinden we de 
kwaliteitsplanning voor het komende jaar, bestaande uit twee delen: herzieningen van het 
kwaliteitshandboek en verbeterprojecten. Het deel ‘herzieningen van het kwaliteitshandboek’ omvat telkens 
het item van het kwaliteitshandboek dat herzien zal worden, de verantwoordelijken voor de herziening en de 
tijdsplanning. Het deel ‘verbeterprojecten’ omvat de naam en het doel van het project, de uitvoerders, de 
middelen en de tijdsplanning. De kwaliteitsplanning wordt op stafniveau ontwikkeld, maar ook zaken die 
men detecteert aan de basis (bv. via tevredenheidsmetingen, functioneringsgesprekken, enz.) worden er in 
                                                   
38
 Eén voor het ROB/RVT, het centrum voor kortverblijf en het dagverzorgingscentrum. 
39
 Het herzien van een procedure wondzorg gebeurt bijvoorbeeld door de referent wondzorg. 
40
 Eén voor het ROB/RVT en één voor de serviceflats.  
 16 
 
meegenomen. Ook in organisatie B bestaat de kwaliteitsplanning uit herzieningen en uit projecten. Jaarlijks 
stelt de organisatie een kwaliteitsplanning voor de projecten van het komende jaar op. Deze planning bevat 
de naam van het project, de datum en de eigenaar/procesbewaker. Het doel van projecten vinden we op het 
eerste zicht niet terug. De herzieningen vinden we terug in een planning, lopende van 1998 tot en met 2016. 
Deze planning was aanvankelijk de enige planning: 
 
“Vroeger hadden wij niet echt een planning. 
Het was vooral het herwerken van procedures waarvan de datum verstreken was.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Het voeren van een interne audit op de algemene prestaties van de organisatie/het gebruik van een 
kwaliteitmodel 
 
Tijdens de casestudie bleek echter dat er in beide organisaties nog geen sprake is van een formele 
zelfevaluatie. Beide organisaties beschikken over verschillende instrumenten om de kwaliteit te meten 
(tevredenheidsenquêtes, gebruikersraden, enz.), maar werken nog niet met een overkoepelend zelfevaluatie-
model. Organisatie B werkte éénmalig met een geijkt model (tijdens de organisatiediagnose in 2006).  
 
Het voeren van een externe audit op de algemene prestaties van de organisatie 
 
De externe audit gebeurt door het agentschap. In organisatie A ging de laatste kwaliteitsinspectie door in het 
najaar van 2011, in organisatie B in het voorjaar van 2009.  
 
Het opmaken van een jaarverslag 
 
Beide organisaties blikken jaarlijks terug op hetgeen zij realiseerden. Organisatie A maakt jaarlijks een 
jaarverslag op (dat uitgebreider is dan het wettelijk verplichtte jaarverslag kwaliteitszorg). Dit 
werkingsverslag bevat de verslagen van de verschillende deelwerkingen, bewoners- en personeelsgegevens, 
het aantal uren vrijwilligerswerk, het aantal uren vorming, enz. We stellen vast dat dit verslag doorheen de 
jaren een professionelere uitstraling krijgt. Het verslag wordt niet gebruikt als een correctiedocument, maar 
eerder als een vaststelling van wat allemaal gedaan is (en of dat goed gedaan is). Jaarlijks maakt organisatie 
B een jaarverslag kwaliteitszorg op, omdat dit wettelijk verplicht is. Dit verslag bevat bewonersgegevens, 
kwaliteitsprojecten, gevolgde vormingen, enz. en wordt naar verschillende partijen in de zorg 
gecommuniceerd (het werd o.a. op de teamvergaderingen en in het managementteam naar voor gebracht). 
Volgens een respondent van organisatie B dient dit verslag voornamelijk om iedereen wakker te houden.  
 
Het voeren van een kwaliteitsbeleid 
 
In de survey definiërden we ‘het voeren van een kwaliteitsbeleid’ als ‘het geheel van maatregelen, 
inspanningen en verplichtingen die er op gericht zijn de kwaliteit van de dienstverlening van de organisatie 
te verzekeren en te verbeteren’. Tijdens de casestudie stellen we vast dat organisatie A effectief een 
kwaliteitsbeleid voert. Verschillende repondenten in organisatie A benoemen het kwaliteitsbeleid als een 
geïntegreerd beleid (geïntegreerd in alles wat de organisatie doet) en stellen dat wat de organisatie doet 
inzake kwaliteitszorg uitgebreider is dan wettelijk verplicht. De verschillende elementen van kwaliteitszorg 
worden ook echt gebruikt als werkinstrumenten. In het kwaliteitshandboek wordt gesteld dat kwaliteit ieders 
zorg is (wat wil zeggen dat iedereen erbij betrokken is, vanaf de meting tot en met de uitschrijving van 
procedures en het bewaken ervan). In organisatie B maakt de geringe interesse in en betrokkenheid bij 
kwaliteitszorg (van verschillende partijen) het moeilijk om te spreken van een echt kwaliteitsbeleid. Veel 
zaken gebeuren omdat het moet, maar veel partijen zien de meerwaarde van een kwaliteitsbeleid nog niet in. 
Een respondent in organisatie B durft niet te stellen dat er echt sprake is van een kwaliteitsbeleid. Er 
gebeuren kwaliteitsverbeteringen, maar deze worden nog niet gemeten. Verbeterprocessen worden in gang 
gezet maar een evaluatie en timing van projecten worden nog niet opgemaakt. Ook moeilijk is de vertaalslag 
van projecten naar concrete procedures. In organisatie B trachtte men a.d.h.v. een kwaliteitsspel de 
medewerkers te betrekken bij het kwaliteitszorgverhaal (de bedoeling was om op een speelse manier uit te 
leggen wat kwaliteitszorg is, wat de meerwaarde ervan is, enz.). Dit leverde echter niet de gewenste effecten 
op.  
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2.1.3 Stakeholdermanagement 
 
We stellen ons ook de vraag hoe organisaties omgaan met hun (belangrijkste) stakeholders41 (bewoners en 
hun familie/kennissen, mantelzorgers, medewerkers, enz.). Hoe communiceren zij naar en met hun 
stakeholders, hoe behandelen zij klachten van stakeholders, enz.?  
 
Het voeren van een intern en extern communicatiebeleid 
 
Allereerst gaan we na hoe beide organisaties communiceren met en naar naar stakeholders. Een expliciet 
uitgeschreven beleid is er in beide organisaties niet. In organisatie A zijn er wel ongeschreven regels (als de 
organisatie bv. extern vertegenwoordigd moet zijn, wordt goed nagedacht over wie men zal sturen). Een 
communicatieverantwoordelijke is er niet in organisatie A (de leden van de staf dragen deze 
verantwoordelijkheid samen). Organisatie B heeft een verantwoordelijke voor de public relations (PR) van 
de voorziening (deze persoon is ook verantwoordelijk voor de vrijwilligerswerking en de pastorale werking 
in de voorziening). Zij geeft o.a. de organisatie naambekendheid naar de buitenwereld toe (bv. door 
aanwezig te zijn op vergaderingen van de seniorenraden, feestelijkheden in het dorp, enz.). In organisatie A 
heeft men de indruk dat er aan communicatie de laatste jaren meer aandacht wordt besteed dan vroeger. 
Terwijl er vroeger één spreekbuis was naar iedereen (de directie), wordt er nu van iedereen verwacht om 
over hun stuk te gaan praten. De organisatie hecht op dit moment veel belang aan het informeren van 
stakeholders, omdat communicatie één van de werkpunten is uit de laatste tevredenheidsmeting. De 
organisatie moet er aandachtig voor zijn om naar de medewerkers toe te communiceren, zichtbaar te maken 
wat men aan het doen is. Op bepaalde momenten wordt in de organisatie uitvoeriger gecommuniceerd dan 
anders. Tijdens de bouwwerken, hebben stakeholders bijvoorbeeld meer nood aan informatie (over de 
veranderingen). De organisatie speelt hier dan ook op in (de directie is aanwezig tijdens de bewonersraad om 
bepaalde zaken toe te lichten, er staat een woordje van de directie in het infokrantje voor bewoners en in het 
personeelskrantje, de algemeen directeur licht zaken toe op de dienstvergadering, enz.). Organisatie A erkent 
de belangrijke rol van communicatie, maar wijst ook op de verantwoordelijkheid van medewerkers om de 
beschikbare info te consulteren (de verslagen van het multidisciplinair overleg liggen bv. in het 
personeelslokaal, maar weinig medewerkers lezen ze). Een respondent van organisatie B heeft niet het 
gevoel dat er in organisatie B meer aandacht wordt besteed aan communicatie, maar stelt wel dat er gerichter 
gecommuniceerd wordt (door het werken met teamvergaderingen per afdeling/discipline i.p.v. met algemene 
teamvergaderingen, door het werken met werkgroepen, enz.). Er wordt ook veel meer gebruik gemaakt van 
e-mail. Er wordt bv. veel algemene info (bv. feestelijkheden) via mail verspreid zodat medewerkers tijdens 
overlegmomenten met de essentie kunnen bezig zijn (bv. de zorg rond bewoners).  
 
Het informeren van stakeholders 
 
We zien dat de stakeholders van organisatie A op regelmatige wijze en via diverse kanalen geïnformeerd 
worden over het reilen en zeilen in het woonzorgcentrum. Communicatiekanalen zijn o.a. de website, het 
digitaal scherm in de inkomhal, folders, het infokrantje voor bewoners, het personeelskrantje, de onthaalmap 
voor nieuwe bewoners, het intranet, enz. De organisatie wenst zich ook steeds meer te profileren in haar 
omgeving. We zien dat er inspanningen worden gedaan om de bekendheid van het dagcentrum te verhogen 
(er worden bv. folders verstuurd naar potentiële doorverwijzers), men voert acties ter bekendmaking en 
promotie van de externe dienstverlening aan thuisverblijvende ouderen (flyers worden bv. verdeeld in de 
gemeente), enz. Ook in organisatie B worden de stakeholders via verschillende kanalen en geregeld 
geïnformeerd. Er is er een website, een krantje (voor bewoners, familie en personeel), intranet, een 
afzonderlijke infobrochure voor nieuwe medewerkers, nieuwe bewoners en beginnende studenten, enz. 
Volgens een respondent in organisatie B is één van de zwakke punten de toenemende communicatie via mail 
(vrij onpersoonlijke communicatie en voor interpretatie vatbaar). Iedereen werkt volgens deze respondent 
ook meer op de eigen discipline, waardoor men minder weet en er meer naast elkaar gewerkt wordt: 
 
“Ik heb soms het gevoel dat we meer naast elkaar werken, omdat we op ons eigen discipline moeten werken, 
maar daardoor dingen niet meer aan elkaar gaan koppelen.” 
                                                   
41
 De term ‘stakeholders’ definiërden we in de survey als “Elke persoon, groep of organisatie die een invloed heeft op de acties van de 
organisatie of beïnvloed wordt door de acties van de organisatie en dus een belanghebbende van de organisatie is”.  
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(Respondent organisatie B) 
 
Het bevragen van stakeholders 
 
Het communicatiebeleid in de organisaties is niet enkel éénrichtingsverkeer. De informatie stroomt zowel 
top-down als bottum-up. Stakeholders van de organisaties kunnen via diverse kanalen ook hun mening kwijt.  
 
• Bewoners- (en familieraad): In organisatie A komt vier maal per jaar een gebruikersraad samen42. Bewoners, 
hun familie en medewerkers zijn er welkom om de activiteiten, maaltijden, verpleging, verzorging en andere 
diensten (kiné, kapsalon, enz.) te bespreken. Van elke vergadering wordt een verslag opgemaakt dat in de 
cafetaria ter inzage ligt voor de bewoners, in het infokrantje voor bewoners verschijnt en via intranet 
verspreid wordt onder de medewerkers. Men tracht effectief rekening te houden met de besproken punten 
(opmerkingen over het eten worden bv. doorgespeeld aan de kok, belangrijke zaken worden besproken 
tijdens het multidisciplinair overleg, enz.). In de raad kunnen ook strategische beslissingen van het 
management meegedeeld worden. Opmerkelijk in deze vergadering is de aanwezigheid van de drie 
hoofdverpleegkundigen en van de directie. De algemeen directeur van organisatie A vind dit nodig omdat, 
zeker sinds ‘de grote verandering43’, mensen meer behoefte hebben aan informatie. De directie ziet de 
aanwezigheid van de directie en de hoofdverpleegkundigen op de gebruikersvergadering ook als een 
methode om het beleid transparanter te maken en als een signaal naar bewoners en familie toe dat er tijd 
wordt vrijgemaakt voor hen. In organisatie B gaat per kwartaal afzonderlijk een bewonersraad44 en een 
familieraad45 door (een gelegenheid tot vraagstelling, uitwisselen van informatie en gesprek), die geleid 
worden door de verantwoordelijke voor de PR, de pastorale werking en de vrijwilligers. De directie is steeds 
aanwezig op de familieraden, maar door gebrek aan tijd niet altijd op de bewonersraad. Van de raden wordt 
een verslag opgemaakt, die aanvankelijk verschenen in het bewonerskrantje, maar daar sinds kort geen deel 
meer van uitmaken. De verslagen kunnen nu wel afgehaald worden aan de receptie.  
 
• Overlegorganen voor het personeel: Medewerkers kunnen hun mening kwijt in de verschillende 
overlegorganen die organisatie A rijk (tijdens dienstvergaderingen, in de werkgroepen, tijdens 
functioneringsgesprekken, enz.). Ook in organisatie B kunnen medewerkers hun mening kwijt in 
verschillende overlegorganen. Een respondent van organisatie B stelt dat de organisatie inspraak tracht te 
stimuleren door deelname aan teamvergaderingen, werkgroepen, enz. Bij de indiensttreding van de nieuwe 
directie werd in organisatie B een nieuwe overlegstructuur in het leven geroepen, het organogram aangepast 
en verantwoordelijkheden herverdeeld (met de bedoeling om medewerkers meer inspraak en 
verantwoordelijkheid te geven). Aanvankelijk was er één stafvergadering, waar de directie, de HR-
verantwoordelijke, het hoofd bewonerszorg (tevens ook kwaliteitscoördinator), de verantwoordelijke voor 
het pastorale, PR en de vrijwilligers, de verantwoordelijke van het paramedisch team, de preventieadviseur, 
de chef-kok en de vier afdelingshoofden aan deelnamen. Deze stafvergadering kwam om de twee weken 
bijeen, maar bleek weinig efficiënt, omdat bepaalde thema’s voor sommigen niet relevant waren. De nieuwe 
directie heeft deze stafvergadering opgesplitst in het MAT (managementteam) en het COCO 
(coördinatiecomité). Het MAT bestaat uit de directie, het hoofd bewonerszorg, de HR-verantwoordelijke en 
de financieel  verantwoordelijke. Het COCO bestaat uit het hoofd bewonerszorg, de verantwoordelijke voor 
het pastorale, PR en de vrijwilligers en de vier afdelingshoofden. Naast deze twee vergaderingen is er ook 
nog een teamvergadering, per afdeling. Vroeger kwamen alle medewerkers één keer per maand samen, nu is 
er maandelijks een teamvergadering op alle afdelingen. Tijdens deze teamvergaderingen kunnen 
medewerkers hun mening kwijt en worden zaken die gebeuren op vlak van strategisch beleid teruggekoppeld 
naar de teams. De ideeën en tips van de teams nemen de verantwoordelijken mee naar het COCO. De 
verantwoordelijke van het COCO (het hoofd bewonerszorg) neemt die ideeën mee naar het MAT. 
Medewerkers worden ook over heel specifieke onderwerpen (over piekmomenten, over ergonomie, enz.) 
geregeld bevraagd. Omdat uit de exitgesprekken naar voor kwam dat medewerkers de organisatie vaak 
verlaten omdat ze te weinig inspraak krijgen, wil organisatie B nu meer het principe van open communicatie 
                                                   
42
 Aanvankelijk werd een afzonderlijke familieraad en bewonersraad georganiseerd in organisatie A, maar omdat de nieuwbouw heel 
wat ontevredenheid met zich meebracht worden deze sinds kort samen georganiseerd. Zo kan men korter op te bal spelen (direct de 
confrontatie met bewoners en familie aangaan) en efficiënter te werk gaan (aangezien soms verscheidene malen dezelfde vraag werd 
gesteld).   
43
 De geïnterviewden in organisatie A hadden het meermaals over ‘de grote verandering’. Hiermee duiden ze op de bouwwerken en alle 
gevolgen die deze bouwwerken meebrengen (bv. op het vlak van leefgroepwerking).  
44
 De bewonersraad richt zich specifiek tot de mentaal valide bewoners (alleen niet-dementerende bewoners).  
45
 De familieraad richt zich tot de vertegenwoordigers van dementerende bewoners en familie van de mentaal valide bewoners. 
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hanteren, met ruimte voor inspraak. Het gaat volgens een respondent in organisatie B om 
tweerichtingsverkeer:  
 
“Informatie wordt meegedeeld, top down, en ideeën kunnen komen, bottum-up.” 
(Respondent organisatie B) 
 
• Tevredenheidsmetingen/-bevragingen: In 2006 werd in organisatie A de laatste tevredenheidsmeting 
uitgevoerd onder bewoners en familie/contactpersonen, o.l.v. een extern onderzoeksbureau. Nieuwe 
bewoners worden één maand na opname bevraagd over het verloop van de opname. Ook is er een 
systematische tevredenheidsenquête bij het verlaten van de instelling of bij overlijden. In 2007 werd de 
laatste tevredenheidsmeting bij medewerkers uitgevoerd, o.l.v. een extern onderzoeksbureau. In een 
begeleidende brief bij de vragenlijst garandeert de organisatie dat de resultaten zullen gebruikt worden als 
uitgangspunt voor verbeteracties. De organisatie zal in het najaar van 2011 een nieuwe tevredenheidsmeting 
bij het personeel uitvoeren en in het voorjaar van 2012 bij de bewoners. Organisatie A bevraagt geregeld 
groepen van medewerkers. Recentelijk werden de verpleegkundigen, zorgkundigen en afdelingshulpen 
afzonderlijk bevraagd omtrent hun bekommernissen, verwachtingen, enz. Aan de hand van dergelijke 
bevragingen worden verbeterprojecten opgezet (waarbij medewerkers helpen zoeken naar oplossingen). Een 
bewonerstevredenheidsmeting is in organisatie B nog nooit gebeurd op gestructureerde wijze (naar de 
tevredenheid van bewoners wordt wel gepeild in de bewonersraad). In 2002 vond een 
tevredenheidsonderzoek plaats bij familieleden, o.l.v. een externe organisatie. Aan het 
tevredenheidsonderzoek bij medewerkers werd niet meegewerkt, gezien de hoge kostprijs. Organisatie B 
stelt dat ook de verantwoordelijken van de diensten een cruciale rol spelen in het peilen naar de tevredenheid 
van bewoners en personeel (zij hebben geregeld contact met bewoners, familie en personeel).  
 
Het behandelen van klachten van gebruikers/cliënten 
 
In het kwaliteitshandboek van organisatie A vinden we een klachtenprocedure terug, die het registreren van 
klachten regelt. Elke gebruiker of zijn familie is in de mogelijkheid vragen, opmerkingen, fouten of klachten 
te uiten over het dienst- en hulpverleningsaanbod. De onthaalbrochure voor nieuwe bewoners verwijst naar 
deze klachtenprocedure en vermeldt o.a. waar klachtenformulieren kunnen verkregen en gedeponeerd 
worden. Op verschillende plaatsen in het gebouw bevinden zich muurkastjes met klachtenformulieren, waar 
elke schriftelijke klacht kan in gedeponeerd worden. De klachten worden verzameld door de 
kwaliteitscoördinator en via de stafvergadering overgemaakt aan de klachtencoördinator (in organisatie A is 
dit de algemeen directeur), die de klachten klasseert in het klachtenboek. De analyse van de klachten gebeurt 
in de wekelijkse stafvergadering. Elke klacht wordt onderzocht en krijgt feedback. Oplossingen worden 
besproken met de betrokken personen en schriftelijk wordt er feedback gegeven aan de persoon die de klacht 
uitte binnen een termijn van 14 dagen volgend op de behandeling van de klacht in de stafvergadering. Uit de 
tevredenheidsmeting onder bewoners en familie/contactpersonen in 2006 bleek dat klachten goed worden 
opgevolgd. Het kwaliteitshandboek bevat ook een procedure voor klachtenanalyse. Deze procedure legt de 
afspraken vast om terugkerende klachten te registreren, om periodieke analyse van de klachten te doen en 
om te komen tot correctieve en preventieve maatregelen. In de stuurgroep kwaliteitszorg wordt de klacht 
geanalyseerd en worden voorstellen gedaan tot verbetering van de werking en tot maatregelen die de 
klachten van die aard in de toekomst moeten vermijden. In de opdrachtverklaring van organisatie B staat dat 
de organisatie er belang aan hecht dat eventuele klachten, opmerkingen, ideeën en suggesties doorgespeeld 
worden. Het kwaliteitshandboek bevat een klachtenprocedure en een procedure om vanuit een 
klachtenanalyse te komen tot correctieve en preventieve maatregelen. Een klacht kan schriftelijk 
geformuleerd worden op een formulier, beschikbaar aan het onthaal, op de afdelingen en in de cafetaria. Alle 
klachten worden verzameld bij de kwaliteitscoördinator (die de klachtencoördinator van de voorziening is) 
en geregistreerd in een register. Na registratie gebeurt een analyse van de klacht door de 
kwaliteitscoördinator, directie en betrokken diensthoofden en binnen de maand na registratie wordt 
schriftelijke feedback gegeven naar de indiener van de klacht. Afhankelijk van de analyse van de klacht 
kunnen er preventieve/corrigerende maatregelen genomen worden door het management.  
 
Openbare rapportering over de prestaties van de organisatie 
 
Het financieel jaarverslag en de begroting, gaan in beide voorzieningen naar de raad van bestuur en de 
algemene vergadering. Ook naar de banken toe is het financieel jaarverslag een document om aan te tonen 
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hoe de organisatie er voor staat.  De jaarrekening (deel van het financieel jaarverslag) wordt ook neergelegd 
bij de Nationale Bank en bij het agentschap (om werkingssubsidies te verkrijgen). Organisatie A vindt dat 
niet over alles gecommuniceerd moet worden (bv. naar medewerkers toe). Er zijn kanalen waar 
medewerkers bv. financiële informatie kunnen vinden en moest de vraag gesteld worden zou de organisatie 
die informatie wel geven, maar volgens verschillende respondenten in organisatie A is er geen vraag naar. In 
2010, bij de indiensttreding van de nieuwe directie, ontstond in organisatie B het idee om ook naar het 
personeel toe een beperkte mededeling te doen van de financiële resultaten. De resultaten kwamen eenmalig 
aan bod in het COCO (zie verder). Dit was geen groot succes, volgens de verantwoordelijke van de 
boekhouding omdat zij het niet gewoon waren om betrokken te worden bij het financiële aspect en dit toch 
niet helemaal hun terrein is. Dit jaar kwam de bespreking van de financiële resultaten daarom enkel aan bod 
in het MAT (zie verder).  
 
Het voeren van een vrijwilligersbeleid 
 
Een belangrijke stakeholder voor beide woonzorgcentra zijn de vele vrijwilligers die zich onbezoldigd 
inzetten voor de organisatie. In organisatie A wordt een overeenkomst gesloten met vrijwilligers, er is een 
lokaal voor vrijwilligers, een planning, er zijn vormingen, er is een verrassingsuitstap, er zijn vergaderingen, 
de organisatie voert campagne om nieuwe vrijwilligers aan te trekken, enz. De organisatie doet ook aan 
selectie inzake vrijwilligers (niet iedereen die zich aanbiedt als vrijwilliger wordt aanvaard). Nieuwe 
vrijwilligers worden uitgenodigd op een infonamiddag. In organisatie A is de coördinator van de animatie 
verantwoordelijk voor de vrijwilligerswerking. Zij sluit overeenkomsten met vrijwilligers, doet de 
aanwervingen, organiseert bijeenkomsten, en leidt de vrijwilligersraad (die twee keer per jaar plaatsvindt). 
De pastoraal verantwoordelijke begeleidt bewoners die bezoekjes op de kamers afleggen, doet begeleiding 
van vrijwilligers bij palliatieve zorg, enz. In organisatie B is de verantwoordelijke voor de PR, de pastorale 
werking en de vrijwilligers verantwoordelijk voor de vrijwilligerswerking. Een respondent in organisatie B 
stelt dat er aanvankelijk weinig structuur in de vrijwilligerswerking zat (vrijwilligers waren niet verzekerd, 
ze kwamen nu eens wel, dan weer niet, enz.), dus dat het vrijwilligersbeleid voornamelijk de laatste jaren is 
gegroeid. Vrijwilligers worden begeleid door de verantwoordelijken van de dienst waarvoor ze werken. Het 
onthaal van vrijwilligers is de taak van de verantwoordelijke voor de vrijwilligerswerking. Haar taak is ook 
de ondersteuning van de verantwoordelijken, in het werken met vrijwilligers. Er wordt actief gewerkt aan het 
aantrekken van vrijwilligers. Vier keer per jaar komt een vrijwilligersraad samen. Vrijwilligers zijn ook 
welkom op het kerstfeest van de voorziening, op de mis voor overleden bewoners, enz. Vrijwilligers krijgen 
ook tal van opleidingen.  
 
Een studentenwerking 
 
Een andere doelgroep waar beide organisaties veel belang aan hechten zijn de stagiairs. Studenten worden 
gezien als potentiële medewerkers voor de toekomst. In beide organisaties is de zorgcoördinator 
verantwoordelijk voor de studentenwerking. De effectieve begeleiding en evaluatie van de student gebeurt in 
beide organisaties door de medewerkers van de afdeling (de stagementor). In organisatie A heeft de 
zorgcoördinator overleg met scholen en met de stage-verantwoordelijken, maakt zij een planning op,  enz. 
Stagiairs worden van dichtbij opgevolgd in organisatie A (tijdens de wekelijkse werkvergadering wordt o.a. 
de begeleiding van stagiairs besproken). In organisatie B is het onthaal en de begeleiding van studenten heel 
belangrijk. De organisatie heeft bv. een onthaalbrochure voor studenten. De zorgcoördator van organisatie B 
legt contacten met scholen, maakt de uurregeling op, vangt de student de eerste stagedag op (geeft uitleg 
over de leefgroepwerking, over hun rol als stagair, enz) en is steeds beschikbaar voor hen.  
 
 
2.1.4 Financieel management 
 
Het voeren van een financieel beleid 
 
In de sectorspecifieke minimale kwaliteitseisen46 staat dat woon- en zorgcentra een ‘gezond financieel 
beleid’ dienen te voeren. ‘Een gezond financieel beleid voeren’ betekent voor organisatie A het 
                                                   
46
 (MB van 10 december 2001) 
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weloverwogen besteden van financiële middelen. Het voeren van een financieel beleid is voor de organisatie 
ook noodzakelijk: 
 
“Het is een onderneming, geen liefdadigheidsinstelling,  
dus moeten we wel bedrijfsmatig bezig zijn.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Voor organisatie B betekent ‘een gezond financieel beleid voeren’ ervoor zorgen dat tijdig kan betaald 
worden, zodat de organisatie niet in krediet komt bij haar leveranciers. Een respondent van organisatie B 
stelt dat de nieuwe directie intensief investeert (in opleidingen, computersystemen, enz.), in tegenstelling tot 
de vorige directie (die eerder spaarzaam was). De directie is heel innovatief bezig, wat volgens een 
respondent ook goed is:   
 
“Innoveren is wel nodig, want als we niet investeren in het bedrijf,  
dan blijven we stil staan, dan gaan we zelfs achteruit.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Aan het bewaken van de verhouding tussen inkomsten en uitgaven besteden beide organisaties continu 
aandacht. Om de inkomsten te verhogen zijn er verschillende pistes die organisaties kunnen bewandelen:  
 
Het (risicovol) investeren van reserves 
 
Beide organisaties gaven tijdens de casestudies aan dat ‘het risicovol investeren van reserves (het kopen van 
aandelen, …)’ niet gebeurt en dat reserves terug geïnvesteerd worden in de voorziening:  
 
“In een vzw, is het principe van niet te sparen,  
van je middelen telkens te herinvesteren in de werking, in het belang van de bewoners.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Een respondent van organisatie B stelt dat je moet zorgen voor een marge, maar dat de marge niet te groot 
mag zijn, omdat je door geldbeleggingen e.d. in het oog zal springen bij de belastingen (en geschrapt kan 
worden als vzw). In beide organisaties zijn de reserves ook niet groot genoeg om te beleggen. Een 
respondent van organisatie A denkt wel dat het overwogen zou worden om geld in portefeuilles te steken 
(bv. geld beleggen), in het geval van voldoende reserves.  
 
Het actief zoeken naar tijdelijke projectsubsidies, naast lange termijn subsidies 
 
Een voorbeeld van tijdelijke projectsubsidies in organisatie A is het diversiteitsplan, dat wordt ingediend 
voor het verkrijgen van extra subsidies. Ook via de provincie of de stad tracht de organisatie subsidies aan te 
vragen (werkingstoelagen voor het dagcentrum, subsidies voor dementie-projecten, enz.). Ook het 
competentiemanagement-project kaderde binnen een gesubsidieerd lanceringsproject. Ook organisatie B 
maakt gebruik van de subsidies voor de opmaak van een diversiteitsplan. Daarnaast doet zij op beroep op 
subsidies van het ervaringsfonds. De voorziening heeft nog niet gewerkt met subsidies van het VIPA, maar 
zou daar voor de komende infrastructuurwerken een beroep willen op doen.  
 
Het actief zoeken naar alternatieve vormen van financiering 
 
In organisatie A bestaat er een initiatief van het personeel, dat allerhande activiteiten (een zomerfeest, 
openbare fuiven, enz.) organiseert om de personeels-fitnessruimte te bekostigen (dit staat los van de werking 
van de voorziening, want de opbrengst gaat enkel naar de fitnessruimte). Verder is er ook nog een vrijwillig 
initiatief van een groep personeelsleden die via het organiseren van activiteiten (bv. een paëlla-avond) 
middelen inzamelen en deze ook bewust weer uitgeven, ten voordelen van bewoners en personeel. Deze 
middelen worden geïnvesteerd in de werking van de organisatie (niet rechtstreeks in de zorg, maar in extra’s 
voor personeel of bewoners, zoals bv. een drankje tijdens wandelingen). Via de nationale loterij dient 
organisatie A soms dossiers in om extra subsidies te bekomen (voor relax-zetels in leefruimtes bv.) en voor 
bepaalde activiteiten vraagt de organisatie ook wel eens sponsoring aan bij haar leveranciers. In organisatie 
B wordt de huur van de tent, voor het jaarlijkse zomerfeest, gesponsord. Met de opbrengst van het feest 
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wordt iets extra gedaan voor de bewoners (bv. de herinrichting van het kapsalon). Verder gaat organisatie B 
niet echt actief op zoek naar alternatieve financiering, want, zoals een respondent van organisatie B stelt: 
 
“Ik denk dat de tijd en energie die je daar in steekt  
vaak niet opweegt tegen dat beetje dat je dan meer hebt.” 
(Respondent organisatie B) 
  
Het opstellen van een (resultaatsgerichte) begroting 
 
Voor het plannen van de inkomsten en uitgaven van het komende jaar maken beide organisaties jaarlijks een 
begroting op. In organisatie A gebeurt dit door de financieel verantwoordelijke, na raadpleging van de 
verantwoordelijken (aan de verschillende diensten wordt gevraagd welke aankopen zij plannen voor het 
komende jaar). In organistie B maken de financieel verantwoordelijke en de algemeen directeur jaarlijks een 
begroting op voor het komende boekjaar. Voor de geplande investeringen gebeurt dit na raadpleging van de 
verantwoordelijken. In beide organisaties wordt de begroting voorgesteld op het directiecomité en 
goedgekeurd door de raad van bestuur en de algemene vergadering. We gingen tijdens de casestudies ook na 
of deze begroting resultaatsgerichte is. In de survey definiërden we ‘een resultaatsgerichte begroting’ als 
‘een begroting op basis van doelstellingen, m.a.w. het intern alloceren van middelen op basis van te 
verwachten resultaten’. Organisatie A werkt sinds 2011 met budgetten per afdeling. Het budget voor het 
werkingsjaar wordt gekoppeld aan doelstellingen (de kwaliteit van de zorg, van de voeding, enz.). 
Organisatie B werkt nog niet met budgetten per afdeling. De begroting van organisatie B wordt opgesteld in 
functie van zaken die de organisatie wil verwezenlijken (geplande investeringen ed).  
 
Meerjarige financiële beleidsplanning (gekoppeld aan de strategische meerjarenplanning) 
 
Organisatie A begroot haar financiën op lange termijn. De financieel verantwoordelijke van organisatie A 
maakt sinds twee jaar een financiële meerjarenbegroting op. Ook deze begroting wordt voorgesteld op het 
directiecomité en goedgekeurd door de raad van bestuur en de algemene vergadering. Het huidige plan 
(masterplan genoemd) is opgemaakt voor de periode 2011-2015. Elk jaar wordt voor een volgend jaar 
begroot. Door de expansie waarin de organisatie zich bevindt, staat de meerjarenbegroting voornamelijk in 
het kader van de uitbreidingen. Het financieel meerjarenplan bekijkt de impact van verschillende manieren 
van werken. De strategische doelstellingen worden dus gekoppeld aan de financiële mogelijkheden. Uit de 
casestudie blijkt dat organisatie B geen meerjarenbegroting opmaakt. Om infrastructuursubsidies te 
verkrijgen van het VIPA zal het opmaken van een financieel meerjarenplan binnenkort wel nodig zijn.  
 
Het voeren van een interne audit op de financiële prestaties van de organisatie 
 
Per kwartaal maakt de financieel verantwoordelijke van organisatie A een boordtabel op, met parameters, 
indicatoren, enz. In organisatie A wordt voor de boekhouding volledig analytisch gewerkt. Dit betekent dat 
de boekhouding wordt opgesplitst volgens kostenplaatsen. Alle onkosten en aankopen van de verschillende 
deelwerkingen/diensten (de dienst animatie, de keuken, enz.) worden in kaart gebracht. De financieel 
verantwoordelijke van organisatie B maakt jaarlijks een kostprijsberekening voor verschillende diensten 
(voor de keuken wordt bijvoorbeeld bekeken, wat de gemiddelde kost is van maaltijden, per bewoner en per 
verblijfsdag). De financieel verantwoordelijke stelt dat dit niet echt een analytische boekhouding is. De 
interne, financiële, audit gebeurt volgens beide voorzieningen door de opmaak van het financieel jaarverslag.  
 
De opmaak van een financieel jaarverslag 
 
Organisatie A werpt ook jaarlijks haar blik op de financiële resultaten het voorbije jaar, a.d.h.v. een 
financieel jaarverslag, opgemaakt door de financieel verantwoordelijke (dit verslag omvat een balans, 
resultatenrekening, enkele financiële ratio’s, een kostprijsberekening, enz.). Het verslag wordt als 
informatief stuk gebruikt naar de raad van bestuur en wordt ook door de organisatie gebruikt als 
werkinstrument. Het verslag van het voorbije jaar dient als leiddraad voor het de begroting van het komende 
jaar. De organisatie beschouwt het verslag als een naslagwerk en een interessant rapport om door te geven 
aan de bestuurders en aan de algemene vergadering. Verder dient het verslag ook voor verbeterdoeleinden. 
In organisatie B omvat het financieel jaarverslag de jaarrekening van de voorziening en daarnaast ook de 
begroting en enkele bijkomende gegevens (de bezettingsgraad, herkomst van de bewoners, een toelichting 
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van de kostprijs per beswoner per dag, enz.). Het jaarverslag wordt opgemaakt door de financieel 
verantwoordelijke. Tot 2010 was er  een extern persoon die de financieel verantwoordelijke daarbij 
begeleidde. De jaarrekening wordt opgemaakt door een revisor. Het financieel jaarverslag dient volgens de 
financieel verantwoordelijke voornamelijk om voor te stellen aan de raad van bestuur. Daarnaast wordt het 
ook wel gehanteerd als een werkinstrument binnen de voorziening (investeringen worden nauwkeurig 
bijgehouden, garantie-termijnen, enz.).  
 
Het voeren van een externe audit op de financiële prestaties van de organisatie 
 
In beide voorzieningen gebeurt de externe audit op de financiële prestaties van de organisatie door een 
bedrijfsrevisor, die jaarlijks de volledige boekhouding komt doorlichten.  
 
 
2.1.5 Human resource management 
 
Het voeren van een HR-beleid (geïntegreerd in het strategisch beleid van de organisatie) 
 
De onderzochte organisaties hechten duidelijk veel belang aan het voeren van een HR-beleid. Beide 
organisaties hebben een HR-verantwoordelijke. In organisatie B is de HR-verantwoordelijke ook 
verantwoordelijk voor de onderhouds- en linnendienst. Deze persoon was aanvankelijk deeltijds 
verpleegkundige en deeltijds kwaliteitscoördinator, maar volgde in 2010-2011 een opleiding tot HR-
verantwoordelijke. De HR-verantwoordelijke van organsiatie A is fulltime bezig met human resource 
management en volgde verschillende opleidingen (sociaal recht, arbeidspsychologie en HRM). Beide 
organisaties maken een duidelijk onderscheid tussen het voeren van een HR-beleid en het behartigen van 
personeelszaken. Een respondent van organisatie A stelt dat de focus van HRM ruimer is en dat er binnen 
HRM meer systematisch en continue over personeel wordt nagedacht. Het behartigen van personeelszaken 
gaat voor deze respondent o.a. over het in evenwicht houden van de bezetting op de werkvloer. HR overstijgt 
dat en gaat volgens deze respondent ook over motiveren, erkenning geven, het juiste loonbeleid toepassen, 
een retentiebeleid voeren, enz. Personeel wordt binnen HRM beschouwd als een bron van kapitaal en niet als 
een kostenpost. Verschillende respondenten binnen organisatie A stellen dat de organisatie op dit moment 
een HR-beleid voert (er is een retentiebeleid, er wordt veel belang gehecht aan het welzijn van medewerkers, 
er is een VTO-beleid, enz.) en dat dit geleidelijk gegroeid is (zij stellen dat de organisatie ongeveer sinds een 
jaar bezig is met het te professionaliseren van het personeelsgebeuren). Voor een respondent binnen 
organisatie B was er aanvankelijk eerder sprake van personeelsadministratie in de organisatie 
(loonsadministratie,  de opmaak van uurroosters, enz.), maar is HRM gedetailleerder. Bij het voeren van een 
HR-beleid, ga je meer gaan nadenken en meer gaan anticiperen op de toekomst (hoe kunnen we talenten 
meer gaan gebruiken, competenties ontwikkelen, een VTO-beleid ontwikkelen, enz.). Waar de organisatie 
vroeger bijvoorbeeld keek naar het vormingsaanbod en er op in ging, gaat men nu na (tijdens 
functioneringsgesprekken bv.) welke opleidingen medewerkers willen en welke competenties er op de 
diensten te kort zijn, en past men daar het VTO-beleid aan aan. Een respondent binnen organisatie B stelt dat 
er zich meer en meer een HR-beleid begint te ontwikkelen in de voorziening. Uit de casestudie blijkt 
duidelijk dat HR in beide organisaties beschouwd wordt als een strategische partner van het beleid. Het 
beleid van organisatie A steunt op twee pijlers: zorg naar de bewoner en zorg naar de medewerker. HR is dus 
één van de pijlers van het beleid van de voorziening. Dat HR geïntegreerd is in het strategisch beleid van de 
organisatie kunnen we ook vaststellen a.d.h.v. de positie van de HR-verantwoordelijke binnen de organisatie. 
De HR-verantwoordelijke maakt, samen met de algemeen directeur en de zorgcoördinator, deel uit van het 
dagelijks bestuur van de voorziening. In alle thema’s die daar aan bod komen wordt de mening van de HR-
verantwoordelijke meegenomen. De HR-verantwoordelijke maakt ook deel uit van de staf. Op die manier 
geeft de HR-verantwoordelijke mee vorm aan het strategisch beleid van de voorziening. De HR-
verantwoordelijke van organisatie B maakt deel uit van het managementteam. Een respondent binnen 
organisatie B stelt dat het HR-beleid zeker wordt meegenomen in het strategisch beleid van de voorziening.  
 
Het voeren van een actief rekruteringsbeleid 
 
Een respondent van organisatie A stelt dat er zich in de organisatie, voor wat betreft het aanbod aan 
personeel, nog niet echt een probleem stelt. De organisatie beseft wel dat zij in de toekomst ook met deze 
schaarste op de arbeidsmarkt geconfronteerd zal worden en dat ook in het kader van de uitbreidingen extra 
 24 
 
personeel zal nodig zijn. Met het oog op de toekomst voert de organisatie momenteel dus nu reeds een actief 
rekruteringsbeleid:  
 
“Ook al is er vandaag geen probleem, morgen kan je er wel mee geconfronteerd worden.  
Dus moet je vooruit kijken, proactief werken, anticiperen op de toekomst.”  
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie B beschouwt het vergroten van de instroom als één van de actiepunten binnen haar HR-beleid. 
In het kader van haar opleiding tot HR-verantwoordelijke maakte de HR-verantwoordelijke van organisatie 
B recentelijk een eindwerk over HRM en knelpuntfuncties. Zij vertrok in dit werk vanuit de vaststelling dat 
vandaag de dag bepaalde functies in de ouderenzorg (in hoofdzaak de functie van verpleegkundige) reeds 
moeilijk ingevuld geraken. Een respondent van organisatie B stelt dat de organisatie actief bezig is met het 
voeren van een rekruteringsbeleid. Momenteel heeft de organisatie nog wat ruimte inzake verpleegkundige 
bezetting, maar wanneer een verpleegkundige ziek valt of de organisatie verlaat moet men lang wachten op 
een geschikte kandidaat. Het rekruteringsbeleid is volgens haar ook meer geprofessionaliseerd dan vroeger 
(waar men vroeger bij selecties eerder gevoelsmatig te werk ging, wordt nu gekeken welke competenties er 
ontbreken in de organisatie en worden die actief gezocht). Beide organisaties bewandelen verschillende 
pistes voor het aantrekken van personeel. Personeel aantrekken kan volgens een respondent van organisatie 
A het best door het creëren van een positief imago, door een aantrekkelijke werkgever te zijn (“employer 
branding”) en door je bekend te maken naar de buitenwereld toe: 
 
“Je moet maken dat mensen je kennen als organisatie, want onbekend is ook onbemind.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie A neemt bijvoorbeeld deel aan een campagne om de tewerkstelling in de regio te promoten, door 
een ‘ambassadeur’ in de kijker te plaatsen en zo even een schijnwerper op de organisatie (als aantrekkelijke 
plaats van tewerkstelling) te plaatsen. De organisatie vindt dat, op het vlak van rekrutering, scholen een 
essentiële rol spelen. Via scholen kan men naar studenten communiceren over bijvoorbeeld de jobinhoud of 
over de werking van de organisatie of stagairs aantrekken (directies van scholen werden recentelijk bv. 
uitgenodigd op een infonamiddag om de werking van de organisatie toe te lichten en om aan te tonen dat de 
organisatie een interessante plek is om stage te lopen). Alle vacatures worden nu ook eerst intern bekend 
gemaakt, wat vroeger niet gebeurde. Ook organisatie B tracht de instroom op verschillende manieren te 
vergroten. Allereerst werd in kaart gebracht waarom de instroom zo laag is (organisatie B organiseerde 
daartoe een bevraging bij studenten). De organisatie wil een attractieve werkgever zijn (imagoprobleem 
rusthuizen bestrijden, website aantrekkelijker maken, mediums zoals Facebook gebruiken, enz.), ‘in the 
picture’ komen (door media-aandacht, door nieuwe initiatieven naar de buitenwereld te communiceren, 
enz.), interessante arbeidsvoorwaarden creëren (bv. aandacht voor work-life balans), loopbaanbegeleiding 
voorzien, enz. In de toekomst wil men de vacatures (zeker die van knelpuntfuncties) via meer kanalen 
verspreiden (op websites, via externe bureaus, enz.). Het blijkt uit de casestudie dat het accent in het 
rekruteringsbeleid van beide organisaties sterk op verpleegkundigen ligt, al blijkt dat het vinden van 
zorgkundigen naar de toekomst toe ook problematisch wordt. Veel organisaties werven alle 
verpleegkundigen aan die zich aanbieden, maar organisatie A voert effectief nog een selectie. De organisatie 
wil, ondanks de algemene schaarste aan verpleegkundigen, niet inboeten op kwaliteit: 
 
“Je kan de kwaliteit van de voorziening niet laten hypothekeren door schaarste.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een echte selectie van verpleegkundigen lijkt er niet (meer) te zijn in organisatie B, kandidaten worden 
aangeworven om toch maar de boete (wegens het niet behalen van de norm) te ontlopen: 
 
“Een echte selectie voor verpleegkundigen is er niet, wegens te weinig kandidaten.  
Zij die zich aanbieden krijgen ook meestal een contract aangeboden.” 
(Respondent organisatie B) 
 
In beide organisaties tracht men op verschillende manieren verpleegkundigen aan te trekken. Beide 
organisaties kennen een financiële bonus toe aan personeelsleden die een verpleegkundige aanbrengen. 
Rekruteren van medewerkers uit het buitenland tracht men nog even uit te stellen, maar ziet organisatie A als 
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een markt die moet opgevolgd worden. Ook organisatie B besloot om nog even te wachten met het 
aantrekken van medewerkers uit het buitenland. In organisatie A tracht men ook via stages verpleegkundigen 
aan te trekken. In organisatie B worden vacatures voor verpleegkundigen momenteel vaak ingevuld door 
zorgkundigen en goede zorgkundigen worden gestimuleerd om te studeren voor verpleegkundigen.  
 
Het voeren van een retentiebeleid 
 
De focus ligt in beide organisaties niet enkel op het aantrekken van personeel. Ook het behouden van goede 
medewerkers vormt in beide voorzieningen een cruciaal onderdeel van het HR-beleid.  
 
De mensen die we in huis hebben en waar we tevreden van zijn,  
daar gaan we alles voor doen om hen ook te behouden.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In de survey definiërden we een retentiebeleid als ‘het beleid dat er op gericht is om werknemers zo lang 
mogelijk aan zich te kunnen binden teneinde de continuïteit en de kwaliteit van de activiteiten te 
verzekeren’. De aandacht voor het actief voeren van een retentiebeleid is de laatste jaren sterk gegroeid in de 
organisatie. De belangrijkste drijfveer voor het voeren van het retentiebeleid is de erkenning naar 
medewerkers toe (tonen dat men tevreden is van medewerkers) en het vermijden dat medewerkers de 
organistatie zouden verlaten:  
 
“Ik wil dat iedere medewerker de afweging maakt: ‘is het wel waard om te vertrekken?’,  
en dat ze dan tot de conclusie komen: ‘eigenlijk niet’.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie A hecht ook veel belang aan een goed retentiebeleid, omdat men de eigen medewerkers 
beschouwt als de beste reclame voor het aantrekken van nieuwe medewerkers. Ook organisatie B zet actief 
in op het behouden van haar medewerkers. Een respondent van organisatie B vindt het heel belangrijk dat 
het personeel tevreden is, omdat zij o.a. maken dat de organisatie een goede naam heeft. Om de tevredenheid 
van medewerkers te behouden wil de organisatie haar missie waarmaken, ook naar haar medewerkers toe. 
Een persoonlijke benadering en begeleiding van medewerkers vindt de organisatie daarom van cruciaal 
belang. Het beperken van de uitstroom ziet organisatie B als een belangrijk element van haar HR-beleid, 
omdat zij sinds 2009 met een stijgende uitstroom wordt geconfronteerd.  
 
Het retentiebeleid is in beide organisaties echter niet beperkt tot specifieke doelgroepen, maar geldt voor 
iedereen:  
 
“Wij gaan geen exclusiviteitsclubje oprichten voor de verpleegkundigen.  
Ze zijn allemaal een schakel van het geheel, het is het totaalplaatje dat moet kloppen.” 
(Respondent organisatie A) 
    
“Iedereen in de organisatie is een belangrijke schakel in het geheel.” 
(Respondent organisatie B) 
 
We merken wel op dat specifieke acties in het kader van retentie toch gericht zijn op knelpuntfuncties. 
Binnen het kader van haar retentiebeleid wil organisatie A anticiperen op de schaarste op de arbeidsmarkt. 
De voorziening organiseerde recentelijk een bevraging bij de verpleegkundigen, zorgkundigen en 
afdelingshulpen in de organisatie (om te weten te komen wat prioritair is in hun werk, wat hen zou 
motiveren om elders te gaan werken, enz.). Organisatie A wil in de toekomst het tekort aan 
verpleegkundigen ook deels verhelpen door ‘het uitzuiveren van de taken’ van de verpleegkundigen (het 
inzetten van de juiste mensen voor de juiste doeleinden).  
 
In beide organisaties vinden we zaken terug die we kunnen plaatsen onder de noemer ‘retentiebeleid’:  
 
• Een onthaalbeleid: Nieuwe medewerkers krijgen in beide organisaties een onthaalmap/-brochure. 
Organisatie A startte in 2009 met een peter- en meterschapsproject  (o.a. ter optimalisatie van het 
retentiebeleid en het verminderen van de uitstroom van medewerkers). In organisatie B worden nieuwe 
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medewerkers tijdens de inloopperiode begeleid door een collega, maar de organisatie werkt niet met peter- 
en meterschap.  
 
• Het in kaart brengen van de uitstroom: Om de drie maand rapporteert de HR-verantwoordelijke van 
organisatie A naar de raad van bestuur a.d.h.v. een ‘HR-boordtabel’, waarin vermeld staat hoeveel ontslagen 
er waren en wat de redenen daartoe waren. Uit die informatie worden lessen getrokken. Bij vrijwillig ontslag 
wordt in organisatie A systematisch een exitgesprek gevoerd. Ook organisatie B voert systematisch 
exitgesprekken, om de redenen van de uitstroom in kaart te brengen. De informatie uit deze exitgesprekken 
wordt teruggekoppeld naar het MAT en het COCO. Op die manier wordt  actief gezocht naar oplossingen. 
De gesprekken zijn volgens een respondent van organisatie B een nuttig instrument en de verkregen 
informatie wordt dus zeker meegenomen in het strategisch beleid.  
 
• Aandacht voor het welzijn, de gezondheid en de veiligheid van medewerkers: Beide organisaties besteden 
aandacht aan ergonomie, hebben een vertrouwenspersoon (in organisatie A is dit de pastoraal medewerkster, 
in organisatie B de preventieadviseur) en beide organisaties besteden aandacht aan de work-life balans. In 
organisatie A werken bijvoorbeeld veel medewerkers deeltijds.  In organisatie B kwam uit de exitgesprekken 
naar boven dat er geen goed evenwicht tussen werk en privé is. De organisatie besteedt hier nu meer 
aandacht aan, door het toekennen van tijdskrediet, ouderschapsverlof, arbeidsduurvermindering, 
loopbaanonderbreking, een gezinsvriendelijker uurrooster, enz. Organisatie A heeft ook een psychologe, 
jaarlijks een personeelsfeest, een personeelsblad, jaarlijks teambuilding voor alle afdelingen, een project ‘fit 
op het werk’47 (medewerkers werden gescreend op hun levensstijl, gezonde broodjes en fruit worden 
aangeboden op het werk, een fitnessruimte werd ingericht, medewerkers hebben een fiets ter beschikking en 
er hangen affiches in de organisatie die een gezonde levensstijl promoten48). In het kader van de nieuwe visie 
(die sterk gebaseerd is op het eerder vermelde boek van Fred Lee) wil organisatie B meer aandacht besteden 
aan de ‘kleine dingen’ (er werd bv.een attentie gegeven aan het personeel op de eerste werkdag met het 
nieuwe uurrooster).  
 
• Het ‘empoweren’ van medewerkers: Beide organisaties trachten de retentie van medewerkers ook te 
bevorderen door het verlenen van bevoegdheden, verantwoordelijkheden aan medewerkers, wat wij ‘het 
empoweren van medewerkers’49 noemen. Een respondent van organisatie A ziet ‘empowerment’ als volgt:  
 
“Medewerkers sensibiliseren om hun eigen verantwoordelijkheid te nemen, 
in plaats van continu te coördineren, te sturen.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In de opdrachtverklaring van organisatie A vinden we dat verantwoordelijkheid, assertiviteit en initiatief 
binnen de voorziening worden aangemoedigd en ondersteund. In beide organisaties vinden we enkele 
voorbeelden terug van het ‘empoweren’ van medewerkers. Beide voorzieningen werken met ‘referente 
personen in de zorg’50.  
 
In organisatie A wordt ook gewerkt met ‘aandachtspersonen’51. In organisatie B werkt men niet met 
aandachtspersonen, omdat het de visie van de organisatie is dat je alle bewoners van je afdeling moet leren 
kennen. In beide organisaties kunnen medewerkers verantwoordelijkheden opnemen in werkgroepen. In 
organisatie A is ook het werken met afdelingsbudgetten een voorbeeld van ‘empowerment’ (een respondent 
van organisatie A benoemt het als een vorm van appreciatie, een vorm van verantwoordelijkheid en 
zelfbeheer). Organisatie A maakte deel uit van een pioniersgroep die nadenkt over innovatieve 
arbeidsorganisatie. Aan de hand van die sessies zal in organisatie A een veranderingstraject opgezet worden 
in de richting van zelfsturende teams. In het kader van retentie wil men in organisatie B meer aandacht 
                                                   
47
 Dit project, opgestart in 2008, werd voorgesteld op een innovatiebeurs in 2011.  
48
 Bv. ‘neem de trap in plaats van de lift’.  
49
 Het verlenen van bevoegdheden, verantwoordelijkheden aan medewerkers, zodat zij in staat worden gesteld zelf hun werk te 
managen. 
50
 ‘Referente personen in de zorg’ zijn medewerkers die zich bekwamen in één facet van de zorg. Zij zijn specialist binnen hun domein 
en nemen daarin ook verantwoordelijkheid. Verder zijn een aanspreekpunt voor collega’s, die zij ook sensibiliseren. 
51
 Een personeelslid (een zorgdrager) biedt extra aandacht aan een hem toegewezen bewoner (een aandachtspersoon). De zorgdragers 
fungeren dan als spreekbuis voor hun aandachtspersonen. Op die manier tracht de organisatie de persoonlijke betrokkenheid van 
medewerkers te verhogen en wordt de creativiteit en initiatiefname van medewerkers aangesproken om zo een hogere 
arbeidstevredenheid te bekomen. 
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hebben voor functiedifferentiatie (het creëren van functies met verschillende taken, verantwoordelijkheden 
en bevoegdheden) en taakherschikkingen (de organisatie is bv. gestart met het aanwerven van logistiek 
assistenten, zodat verpleegkundigen en verzorgenden zich meer kunnen toespitsen op de zorgende taken). 
Door werkgroepen, de functiedifferentiatie en de taakherschikkingen hoopt organisatie A aan taakverrijking 
te doen waardoor de instroom verbetert en de uitstroom beperkt wordt. Ook in organisatie B zullen de teams, 
naar de toekomst toe, meer verantwoordelijkheden verwerven (ook hier is de uiteindelijke bedoeling te 
komen tot zelfsturende teams). Naar de toekomst toe wil organisatie B haar structuur doen evolueren in de 
richting van een matrixstructuur (een vlakke organisatiestructuur), door het decentraliseren van 
bevoegdheden.  
 
• Een correcte vergoeding van medewerkers: In organisatie A wordt gezorgd voor een correcte verloning, 
relevante anciënniteit wordt overgenomen, de organisatie biedt een gratis hospitalisatieverzekering aan, een 
gratis GSM-abonnement en maaltijdcheques voor een beperkte groep. Medewerkers genieten ook van 
kortingen in diverse winkels in de streek, de organisatie kan  bepaalde producten (pampers, software-
paketten, enz.) goedkoop aanbieden door groepsaankoop en medewerkers kunnen in de organisatie op een 
heel democratische manier eetbonnetjes kopen. Momenteel zijn beide organisaties bezig met een 
denkoefening omtrent het toekennen van anciënniteitsverlof52. Medewerkers belonen voor hun loyaliteit is 
volgens organisatie A cruciaal naar retentie toe. Financiële extra’s geven aan de medewerkers blijkt niet 
altijd evident. Het loonbeleid is één van de actiepunt binnen het HR-beleid van de voorziening. Organisatie 
A wil de overstap maken naar strategisch verlonen met individuele differentiatie. Men wil samenstelling van 
het loonpakket voortaan afstemmen op de prestaties en gaan naar een systeem van vaste en variabele 
verloning (een deel volgens het barema en een deel alternatieve verloning), met ook extralegale voordelen en 
elementen die de work-life balans ten goede komen. Belonen o.b.v. resultaten en/of competenties gebeurt 
nog niet in beide voorzieningen, maar de afwijkingen die mogelijk zijn op de opgelegde barema’s gebeuren. 
In organisatie B krijgen bepaalde medewerkers maaltijdcheques, functievergoedingen en kosten eigen aan de 
werkgever. Organisatie B wenst over te gaan naar een meer flexibel loonbeleid, door o.a. bonussen toe te 
kennen voor extra verantwoordelijkheden of goede prestaties. Teambelonen is een mogelijks plan voor de 
toekomst.  
 
• Het opvolgen van het functioneren van medewerkers: Beide organisaties hebben voor alle functies 
functiebeschrijvingen en beide volgens het functioneren van medewerkers op d.m.v. coaching. Beide 
voorzieningen maken daarbj een strikt onderscheid tussen het functionerings- en evaluatiegesprek. De 
functioneringsgesprekken vinden plaats tussen leidinggevende en medewerker.  In organisatie A gaan deze 
gesprekken over de arbeidsinhoud, de uitvoering van het werk, de arbeidsomstandigheden, enz. De 
gesprekken zijn gericht op het verleden en op de toekomst en zijn tweezijdig (de medewerker participeert 
actief in het gesprek). Het doel van deze gesprekken is het verbeteren van de kwaliteit van de werksituatie 
door het maken van afspraken over gesignaleerde problemen en het verbeteren van de organisatie in zijn 
geheel. In organisatie B wordt het gesprek gezien als een gesprek rond het functioneren van de medewerker. 
De medewerker is de centrale figuur, bespreekt zijn eigen functioneren en krijgt ook feedback van zijn direct 
verantwoordelijke. De medewerker kan ook reflecteren t.a.v. zijn direct verantwoordelijke en de gehele 
organisatie. De afdelingsverantwoordelijke gaat ook na hoe de medewerker zijn toekomst in de organisatie 
ziet, hoe de medewerker nog wil/kan ontwikkelen, enz. De functioneringsgesprekken gaan in beide 
organisaties minstens om de twee jaar door. Een respondent van organisatie B stelt echter dat de 
functioneringsgesprekken één van de eerste dingen zijn die wegvallen bij tijdsdruk (en dan voornamelijk bij 
medewerkers die goed functioneren). De formele evaluatie vindt in beide voorzieningen plaats tijdens een 
evaluatiegesprek. In organisatie A worden medewerkers na een maand en na drie maanden tewerkstelling 
geëvalueerd en vervolgens slechts als er iets fout loopt (dus niet systematisch). Een evaluatiegesprek met 
medewerkers kan in organisatie B in twee gevallen voorkomen: bij een nieuwe medewerker (een eerste 
gesprek, ongeveer 4-6 weken na indiensttreding en een tweede gesprek op het einde van de proeftijd) of in 
het geval van een medewerker die minder goed functioneert. Het doel van dit gesprek is de medewerker 
attent maken op tekorten.  
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 Extra vakantie die werknemers jaarlijks krijgen als zij een zekere anciënniteit in de organisatie hebben bereikt. 
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• Competentie- (en talent) management: Organisatie A tracht de competenties van medewerkers in kaart te 
brengen en bij te sturen waar nodig. In 200753 startte de voorziening met competentiemanagement. Met 
behulp van een externe instantie werden competentieprofielen opgestart. De functiehouders hebben die 
profielen gelezen, eventueel bijgestuurd en goedgekeurd (de profielen zijn dus samen gedragen). Op 
geregelde tijdstippen beoordelen medewerkers zichzelf en beoordeelt het hoofd zijn/haar medewerkers. Deze 
resultaten worden vergeleken met de norm (door het beleid opgesteld). De competentieprofielen zijn de basis 
van een dialoog tussen medewerker en leidinggevende. In het gesprek rond de competentieprofielen worden 
competenties besproken, actiepunten vooropgesteld en opgevolgd. Ook wordt er een persoonlijk 
ontwikkelingsplan (POP) opgesteld tijdens dit gesprek. Eén van de actiepunten die organisatie A  binnen 
haar HR-beleid naar voor schuift zijn de doorgroeimogelijkheden binnen de organisatie. De organisatie wil 
meer aandacht besteden aan loopbaanplanning en -ontwikkeling omdat dit volgens hen een rechtstreekse 
positieve impact zou hebben op engagement en retentie. De voorziening tracht dit gesprek minimaal om de 
twee jaar te voeren. Jaarlijks vindt er dus in organisatie A een gesprek plaats met de medewerkers, het ene 
jaar een functioneringsgesprek, het andere jaar een gesprek rond de competentieprofielen. In de nabije 
toekomst wil organisatie A competentiemanagement uitbouwen voor de volledige instelling. Men wil 
competentiemanagement als één coherent geheel zien, van sollicitatie tot exitgesprek (‘verwevenheid tussen 
de HRM-systemen’ of ‘horizontale afstemming’, zoals de HR-verantwoordelijke het benoemt). De 
organisatie wil per functie competentieprofielen opstellen, die competentieprofielen integreren in de 
functieomschrijvingen, een tool ontwikkelen om competenties vast te stellen tijdens de aanwerving, een tool 
ontwikkelen om de begeleiding en evaluatie te ondersteunen, enz. Bij de opmaak van nieuwe 
functieomschrijvingen worden de competenties nu al systematisch geïmplementeerd. Het 
competentiewoordenboek (een oplijsting van competenties en hun betekenis) is nog in opmaak. De 
organiatie wil competentiemanagement ook niet te beperken tot het individuele niveau, maar het ook 
opentrekken tot op afdelingsniveau (‘verticale afstemming’, zoals de HR-verantwoordelijke het benoemt). 
Ook voor teams wil men competenties opstellen. Op organisatieniveau vormen de basiswaarden (het nieuwe 
4-letter woord ‘samen SLIM’) de kapstok waar alles zal aan opgehangen worden. Competentiemanagement 
en talentmanagement worden in organisatie A beschouwd als één harmonieus geheel. Het gaat in zijn 
totaliteit over:  
 
“Het in kaart brengen van de reeds bestaande competenties,  
de nog bij te sturen competenties en tegelijkertijd het belichten van de talenten.”  
(Powerpoint-presentatie competentie- en talentmanagement organisatie A). 
 
Een respondent van organisatie A stelt dat competentiemanagement gericht is op de technische vaardigheden 
en gedragsindicatoren en cruciaal is voor de goede werking van de organisatie (competenties is datgene wat 
je nodig hebt als organisatie, wat je als organisatie voorop stelt om kwaliteitsvol werk te kunnen leveren). 
Talent management is volgens haar ‘de kers op de taart’. Het is niet noodzakelijk voor de organisatie, maar 
het levert wel een grote een meerwaarde op (een medewerker met een grote passie voor fotografie kan je 
bijvoorbeeld een reportage laten maken op een feest). De talenten van medewerkers kunnen aan bod komen 
in de gesprekken rond de competentieprofielen, maar ook op andere momenten besteedt men hier aandacht 
aan. Op het jaarlijks ontmoetingsmoment voor personeel benoemden medewerkers bijvoorbeeld elkaars 
talenten. Dit alles kadert in de algemene visie van deze organisatie:   
 
“We willen focussen op wat reeds goed gaat en hoe we dit kunnen bestendigen, 
in plaats van te focussen op verbeterpunten.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie B startte in 2011 met een competentiemanagement-project. Het zal een belangrijke plaats 
innemen binnen het HR-beleid:  
 
“Competentiemanagement is de rode draad binnen HRM.” 
(Respondent organisatie B) 
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 De organisatie blijkt op het vlak van competentiemanagement een koploper. Zij werd reeds gevraagd om een infosessie te geven aan 
andere instellingen omtrent competentiemanagement. 
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De voorziening introduceerde in 2011 competentiemanagement bij de leidinggevenden (o.l.v. een externe 
instantie), communiceerde naar medewerkers inzake competentiemanagement en startte met het opstellen 
van enkele competentieprofielen. Per functie, wil men met de functies samenzitten om te bevragen welke 
competenties nodig geacht worden voor de betreffende functie (op die manier zal elke functie beter weten 
wat van hen verwacht wordt). Binnen de drie jaar wil organisatie B nieuwe functieomschrijvingen opstellen 
(gekoppeld aan de competentieprofielen). De functieomschrijving dient momenteel nog niet als basis voor 
functionerings- en/of evaluatiegesprekken, maar dat is wel de bedoeling.  Tijdens de 
functioneringsgesprekken wil men in de toekomst ook de ambities, loopbaanperspectieven en 
doorgroeimogelijkheden van de medewerker in kaart brengen om zo een persoonlijk ontwikkelingsplan op te 
stellen, in te spelen op de loopbaanplanning, enz. Het functioneringsgesprek zal dan een POP-gesprek heten. 
Naast de competentieprofielen zal er ook een competentiegroeiplan (POP) opgemaakt worden (samenvatting 
van aan welke competenties moeten gewerkt worden, hoe daaraan zal gewerkt worden, enz.) en in het 
daarop volgende functioneringsgesprek zal nagegaan worden of die doelstellingen behaald zijn. 
Leidinggevenden zijn op dit moment nog niet voldoende opgeleid om functionerings-/evaluatiegesprekken 
op een juiste manier te voeren. De organisatie beschouwt het opleiden van leidinggevenden  als een 
belangrijk werkpunt en gaat daarom jaarlijks een leidinggevende de kaderopleiding laten volgen.  
 
Beide voorzieningen gaven tijdens de gesprekken aan dat er wel aandacht is voor resultaten en competenties 
tijdens de (functionerings)gesprekken, maar dat medewerkers niet echt ‘beoordeeld’ worden.  
 
• Het voeren van een VTO54-beleid: In de kwaliteitshandboeken van beide voorzieningen vinden we het 
vormingsbeleid terug. Het vorminsgbeleid van organisatie A is gericht op de detectie van de 
vormingsbehoefte, de analyse van het vormingsaanbod, het ontwikkelen van een opleidingsplan en een 
evaluatie van het vormingsbeleid. Verder vinden we in het kwaliteitshandboek van organisatie A een 
overzicht van de gevolgde vorming het voorbije jaar en een vormingsplan voor het komende jaar. In het 
jaarverslag vinden we een ‘jaarverslag vorming’ van het voorbije jaar (met daarin o.a. het aantal uren 
vorming dat personeelsleden volgden. In organisatie B omvat het vormingsbeleid een visie op VTO binnen 
de instelling en een behoefteanalyse. De organisatie gaf zichzelf in de survey een gematigde score van 3 
omdat er naar haar mening vooral naar de nood individueel niveau wordt gekeken en nog te weinig naar de 
nood op afdelingsniveau. Een respondent van organisatie B stelt dat de behoeften nog meer in kaart moet 
gebracht worden (wat via competentiemanagement zal gebeuren). Beide organisaties willen zich duidelijk 
profileren als ‘lerende organisatie’. Voor een respondent van organisatie A betekent dit ten eerste de uitbouw 
van een goed VTO-beleid (de vorming linken aan competentieprofielen en afstemmen op 
personeelsbehoeften, enz.). Daarnaast betekent het voor deze persoon als organisatie open staan voor 
vernieuwing. Ook voor een andere respondent van organisatie A heeft dit te maken met de vernieuwing van 
de organisatie (bv. zich aanpassen aan wat leeft op de arbeidsmarkt, nieuwe manieren van werken durven 
introduceren, enz.). Voor een respondent van organisatie B betekent ‘een lerende organisatie’ zijn voldoende 
en voortdurende bijscholing (in de brede betekenis van het woord, dus ook intervisie bv.) op alle niveaus. 
Voor een andere respondent van organisatie B betekent levenslang leren zowel de organisatie die naar buiten 
toe dingen aanreikt (bv. haar aanpak met dementerenden), als de organisatie die leert van de buitenwereld.  
 
Het voeren van een diversiteitsbeleid inzake eigen personeel 
 
Beide organisaties hebben oog voor diversiteit binnen hun personeelsbestand (personen met een beperking, 
allochtonen, oudere medewerkers, enz.). Leeftijd speelt bijvoorbeeld geen enkele rol in organisatie A. De 
organisatie stelt ook mensen te werk met een arbeidshandicap (daar waar mogelijk probeert men voor 
mensen die in een bepaalde discipline zaten en omwille van een beperking hun werk niet meer aankunnen, 
een andere functie  te creëren), en medewerkers afkomstig uit het buitenland (aan hen werd bv. een cursus 
‘nederlands op de werkvloer’ gegeven). Rond 2007 werd het diversiteitsbeleid van organisatie A 
geconcretiseerd in een diversiteitsplan en in 2008 werd de voorziening verkozen tot onderneming van het 
jaar op vlak van diversiteit op de werkvloer, voor hun gewest. Ook organisatie B houdt rekening met 
diversiteit binnen haar personeelsbestand en verklaart daaromtrent:  
 
“Ons motto is dat iedereen een eerlijke kans verdient.” 
(Respondent organisatie B) 
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De organisatie stelde recentelijk een diversiteitsplan (voor de periode 2009-2010) op. Voorbeelden van 
acties in de organisatie zijn het voeren van een leeftijdsbewust personeelsbeleid (in kaart brengen van 
kwaliteiten oudere werknemers, werken aan kennisborging, enz.), het herwerken van het onthaalbeleid op 
maat van de aanwezige kansengroepen (bv. een nieuwe onthaalbrochure waarin gewerkt wordt met foto’s, 
pictogrammen, eenvoudig taalgebruik, enz.), aandacht voor retentie van kansengroepen (begeleiding en 
ondersteuning). De organisatie maakte ook een plan op voor het ervaringsfonds, specifiek gericht op de 45-
plussers in de organisatie (de organisatie kan een toelage verkrijgen van de federale overheidsdienst voor 
initiatieven inzake leeftijdsbewust personeelsbeleid). In dit plan stelt organisatie B dat het voeren van een 
leeftijdsbewust personeelsbeleid voor de organisatie van cruciaal belang is omdat de ervaring, competenties, 
deskundigheid en vele andere kwaliteiten van deze personeelsleden een onmisbare schakel zijn voor de 
organisatie. In het kader van het ervaringsfonds werd bijvoorbeeld een enquête afgenomen in de 
voorziening, die de zwaartegraad van het werk in kaart bracht. Verder wordt ook bekeken hoe de organisatie 
aan bepaalde problemen tegemoet kan komen (door het aankopen van een tillift, door mensen bij te sturen 
omtrent de juiste hef- en tilattitude, enz.). Voor medewerkers, die hun functie niet meer kunnen vervullen, 
worden andere functies gezocht, zodat hun expertise niet verloren gaat. 
 
 
2.1.6 Samenvattend besluit onderzoeksvraag 1 
 
Voor het beantwoorden van de eerste onderzoeksvraag (Is er sprake van een effectieve implementatie van 
innovatief management in de organisatie?) stelden we tijdens de interviews eerst aan respondenten de vraag 
of zij vinden dat de organisatie innovatief te werk gaat binnen haar management. Beide organisaties 
verklaarden innovatief te werk te gaan binnen hun management. Uit de survey bleek echter dat organisatie A 
hoger scoort dan het gemiddelde voor de sector en organisatie B lager dan het gemiddelde voor de sector, 
voor wat betreft innovatief management. Met enkele diepgaandere vragen gingen we vervolgens na of de 
organisaties daadwerkelijk innovatief management geïmplementeerd hebben in hun werking. We vatten hier 
de bevindingen per managementsubsysteem samen. In de vergelijkende tabel (tabel 2, op blz. 32) kan ook de 
beoordeling per item gevonden worden. 
 
Op het vlak van strategisch management blijkt dat beide voorzieningen nadenken over waar zij voor staan 
en zich duidelijk willen profileren als unieke entiteit. Dit maken ze o.a. expliciet d.m.v. een 
opdrachtverklaring, die ze ook up-to-date houden. Hoewel zaken zoals een opdrachtverklaring, een visie, 
waarden, enz. in beide organisaties verspreid worden, medewerkers betrokken worden bij de opmaak ervan, 
en de voorzieningen er duidelijk veel belang aan hechten, blijkt dat de organisaties nog werk kunnen maken 
van het kenbaar maken van deze zaken naar de medewerkers toe. Enkel dan zullen zij daadwerkelijk 
gerealiseerd kunnen worden. We merken alvast dat beide voorzieningen hier acties toe ondernemen 
(denkdagen, klinkende motto’s, projecten rond bepaalde waarden, enz.). Voor wat betreft de opmaak van een 
SWOT-analyse blijkt dat geen van beide organisaties gebruik maken van een model zoals een SWOT-
analyse. Organisatie B deed dit wel eenmalig (al bleek dat de focus nogal eenzijdig op verbeterpunten lag). 
Organisatie A brengt wel op verschillende andere manieren haar sterktes, zwaktes en kansen en bedreigingen 
in haar omgeving in kaart. Organisatie B brengt op andere manieren voornamelijk haar verbeterpunten in 
kaart. Over het algemeen valt het op dat, daar waar organisatie B voornamelijk lijkt te focussen op haar 
verbeterpunten, organisatie A wil vertrekken vanuit haar krachtbronnen. Het plannen op lange termijn blijkt 
nieuw voor beide organisaties. In geen van beide voorzieningen vinden we op dit moment een 
neergeschreven strategisch meerjarenplan. Organisatie B is momenteel wel bezig met de opmaak van een 
‘masterplan’ voor de voorziening en een ‘zorgstrategisch plan’, in het kader van VIPA. Organisatie A denkt 
wel op andere manieren over haar toekomst na (bv. tijdens overleg op stafniveau). Op strategisch vlak, 
stellen we ook vast dat beide organisaties doorheen de jaren gradueel hun capaciteit verhoogden en hun 
infrastructuur vernieuwden. Beide hebben ook nog uitbreidingsplannen naar de toekomst toe en organisatie 
B lijkt ook een toekomstige fusie niet uit te sluiten. Ook de verfraaiing van de infrastructuur komt in beide 
organisaties sterk aan bod. De organisaties zijn ook duidelijk op de kar gesprongen van de digitalisering. 
Organisatie A heeft ICT nog meer verankerd in haar werking door het aanstellen van een halftijds ICT-
verantwoordelijke. Het valt ook op dat beide organisaties steeds meer hun deuren open stellen, door 
bijvoorbeeld expertise te gaan delen met anderen, expertise te gaan aantrekken, enz. Beide organisaties 
zetten sterk in op samenwerking en netwerking, omdat je volgens hen op die manier kan leren van elkaar. 
Vergelijken met anderen (benchmarking) gebeurt ook in beide organisaties, met die nuancering dat 
gewoonweg kopiëren van elkaar uit den boze is. Beide organisaties doen ook steeds meer beroep op 
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wetenschappelijk expertise, door in de mate van het mogelijke aan ‘evidence-based management’ te doen. 
Toch lijkt dit nog in zijn beginschoenen te staan. Organisatie A heeft doorheen de tijd haar kader geleidelijk 
uitgebreid met specialismen (bv. een psychologe). De intern opgebouwde expertise gaat zij daarenboven ook 
extern gaan aanreiken, d.m.v. outreach. Outscourcing, of het uitbesteden  van dienstverlening/productie, lijkt 
in geen van beide organisaties te gebeuren.  
 
Inzake kwaliteitszorg stellen we eerst en vooral vast dat beide organisaties een kwaliteitscoördinator hebben. 
In organisatie A is deze persoon 4/5e tewerkgesteld en ook de psychologe van de voorziening. In organisatie 
B is deze persoon fulltime tewerkgesteld en neemt hij ook de zware functie van zorgcoördinator voor zijn 
rekening (waardoor kwaliteitszorg misschien niet de verdiende aandacht krijgt). In de organisatie A is de 
kwaliteitscoördinator een stafmedewerker en neemt deze deel aan de vergaderingen van het 
managementteam, in de hoedanigheid van kwaliteitscoördinator. In organisatie B is de 
kwaliteitscoördinator/zorgcoördinator lid van het managementteam, maar naar eigen zeggen voornamelijk 
aanwezig in de hoedanigheid van zorgcoördinator. Beide organisaties hadden bij de start van het 
kwaliteitsdecreet een kwaliteitsstuurgroep, voornamelijk gericht op het opstellen van het kwaliteitshandboek. 
In organisatie A is deze vervangen door een tweemaandelijks kwaliteitsoverleg, in organisatie B is deze er 
niet meer. Beide voorzieningen beschikken over een kwaliteitshandboek. In organisatie A wordt dit gezien 
als een meerwaarde en dan ook gebruikt als een echt werkinstrument. In organisatie B wordt het eerder 
gezien als ‘een verplicht nummer’ en het ‘formeel (wettelijk verplicht) kwaliteitshandboek’ onderscheiden 
van een boek met concrete werkvoorschriften (dat laatste wordt wel intensief gebruikt). Voor het hezien van 
procedures krijgt de kwaliteitscoördinator van organisatie A hulp van de verantwoordelijken. In organisatie 
B staat de kwaliteitscoördinator zo goed als alleen in voor het gegeven van kwaliteitszorg. Beide 
voorzieningen maken jaarlijks een kwaliteitsplanning op, bestaande uit twee delen (herzieningen en 
projecten). In tegenstelling tot in organisatie B, wordt in organisatie A in de planning ook het doel van het 
project opgenomen. Een externe kwaliteitsaudit gebeurt in beide voorzieningen, een formele zelfevaluatie 
(interne audit) nog in geen van beide. De zelfevaluatie verloopt misschien niet a.d.h.v. een overkoepelend 
kwaliteitsmodel, maar de organisaties hebben wel andere manieren om de kwaliteit te meten (bv. 
tevredenheidsenquêtes). Beide organisaties maken jaarlijks een jaarverslag op, maar voornamelijk 
organisatie A doet dit uitgebreider dan wettelijk verplicht. Samenvattend kunnen we stellen dat beide 
organisaties de door de overheid verplichte zaken vervullen (de opmaak van het kwaliteitshandboek, een 
kwaliteitsplanning, enz.), maar dat deze zaken voornamelijk in organisatie A ook daadwerkelijk geïntegreerd 
worden in de werking en zij echt meer doet dan wettelijk verplicht. De geringe interesse in het thema in 
organisatie B maakt het moeilijk om er van een echt kwaliteitsbeleid te spreken. In organisatie A kunnen we 
spreken van een echt kwaliteitsbeleid, omdat het geïntegreerd is in alles wat de voorziening doet en omdat er 
een groot geloof in kwaliteitszorg heerst. In organisatie A blijken de bevoegdheden inzake kwaliteitszorg 
ook meer verdeeld te zijn.  
 
Op het vlak van stakeholdermanagement stellen we vast dat de bestudeerde organisaties duidelijk in 
interactie treden met hun stakeholders. Een uitgeschreven communicatiebeleid is er in geen van beide 
organisaties, maar er wordt wel meer en meer aandacht besteed aan communicatie. Communicatie verloopt 
in beide organisaties steeds gerichter (iedereen gaat bv. communiceren over zijn ‘stukje’) en meer en meer 
via e-mail. Organisatie B heeft iemand die o.a. verantwoordelijk is voor de PR van de voorziening. Beide 
organisaties organisaties informeren geregeld, en via verschillende kanalen, hun stakeholders (website, 
informatiekrantjes, intranet, enz.) en beide organisaties bieden ook ruimte voor inspraak, zowel voor hun 
personeel (via werkgroepen, teamvergaderingen, enz.) als voor bewoners en hun familie 
(tevredenheidsenquêtes, bewonersraden, enz.). In de mate van het mogelijke trachten beide organisaties ook 
daadwerkelijk iets te doen met de gekregen opmerkingen (door er verbeteracties aan te koppelen). Klachten 
worden in beide organisaties systematisch behandeld. Beide voorzieningen hebben een klachtenprocedure en 
een procedure voor klachtenanalyse en een klachtencoördinator. De feedback op de klacht wordt in 
organisatie A wel iets sneller gegeven dan in organisatie B (in organisatie A bedraagt de termijn 14 dagen en 
in organisatie B 1 maand). De rapportering van de resultaten van de organisatie gebeurt voornamelijk via de 
wettelijk verplichte kanalen. Beide organisaties hechten veel belang aan hun vrijwilligersbeleid en 
studentenwerking. Voor beide aspecten zijn er verantwoordelijken en ook aan begeleiding, opvang, welzijn, 
… wordt de nodige aandacht besteed.  
 
Op het vlak van financieel management zien we dat beide organisaties een ‘gezond financieel beleid’ 
trachten te voeren, al blijken beide voorzieningen daar toch wel andere dingen onder te verstaan. Voor 
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organisatie A betekent het het wel overwogen besteden van financiële middelen. Voor organisatie B betekent 
het ervoor zorgen dat leveranciers tijdig kunnen betaald worden. Een neergeschreven financieel beleid 
vinden we in geen van beide voorzieningen terug. We stellen vast dat beide organisaties de laatste jaren heel 
wat investeringen deden (en nog steeds doen) en daardoor bijkomende inkomsten welkom zijn. Voor het 
verhogen van de inkomsten gaan beide organisaties geregeld op zoek naar bijkomende inkomensbronnen. 
Tijdelijke projectsubsidies (bv. voor het diversiteitsplan) worden benut en ook naar alternatieve vormen van 
financiering worden aangewend (bv. sponsoring). Voorlopig hebben beide nog geen beroep gedaan op 
subsidies voor hun infrastructuurwerken, maar organisatie B plant dit in de nabije toekomst wel te doen. De 
reserves zijn in beide voorzieningen te klein om te investeren. In het geval de voorzieningen reserves 
hebben, worden deze terug geïnvesteerd in de werking. In het geval van voldoende reserves zou organisatie 
A het wel overwegen om deze bijvoorbeeld te gaan beleggen. Als ‘tool’ voor het in kaart brengen van 
inkomsten en uitgaven maken beide voorzieningen jaarlijks een begroting op. In beide organisaties gebeurt 
het plannen van de investeringen na raadpleging van de verantwoordelijken. Organisatie A werkt, voor de 
begroting, met budgetten per afdeling. Deze budgetten zijn gekoppeld aan het behalen van bepaalde 
doelstellingen. Organisatie B werkt niet met budgetten per afdelingen, maar ook in deze organisatie wordt de 
begroting opgesteld in het kader van datgene dat de organisatie wil verwezenlijken. Organisatie A maakt 
jaarlijks een financieel meerjarenplan op. Het wordt niet expliciet gekoppeld aan strategische doelstellingen 
(strategische doelstellingen zijn in de voorziening ook niet expliciet gemaakt), maar wel impliciet (de 
financiële meerjarenbegroting houdt rekening met strategische doelstellingen, zoals bv. de uitbreiding van de  
voorziening). Organisatie B maakt momenteel nog geen meerjarengbegroting op, maar zal dat binnenkort (in 
het kader van VIPA) wel moeten doen. Organisatie A voert per kwartaal een interne audit uit op de 
financiële prestaties van de organisatie, d.m.v. de opmaak van een boordtabel (met parameters, indicatoren, 
enz.). de voorziening werkt voor haar boekhouding ook volledig analytisch, d.w.z. opgesplitst volgens de 
verschillende kostenplaatsen. Organisatie B maakt jaarlijks een kostprijsberekening voor de verschillende 
diensten, maar noemt dit geen analystische boekhouding. De interne, financiële, audit gebeurt volgens beide 
voorzieningen door de opmaak van het financieel jaarverslag. Beide voorzieningen maken jaarlijks een 
financieel jaarverslag op, dat voor beide de functie van ‘werkinstrument’ (het is o.a. een leidraad voor de 
begroting van het komende jaar) en ‘verantwoordingsinstrument’ (o.a. naar de raad van bestuur) vervult. In 
beide organisaties gebeurt de externe audit op de financiële prestaties van de organisatie door een 
bedrijfsrevisor.  
 
Op het vlak van human resource management zien we dat beide HR-verantwoordelijken een duidelijk 
onderscheid maken tussen het het behartigen van personeelszaken en het voeren van een HR-beleid. 
Organisatie A beweert al enige tijd een HR-beleid te voeren, terwijl organisatie B verklaart dat zij geleidelijk 
aan aan het evolueren is in de richting van een HR-beleid. In beide voorzieningen is het HR-beleid duidelijk 
geïntegreerd in het strategisch beleid van de organisatie. Beide organisaties voeren een actief 
rekruteringsbeleid, en doen dit op diverse manieren (zich profileren als aantrekkelijke werkgever, contacten 
leggen met scholen, enz.). In beide organisaties ligt de klemtoon van het rekruteringsbeleid sterk op 
verpleeg- en zorgkundigen. In organisatie A voert men, desondanks de algemene schaarste aan zorgfuncties, 
nog effectief een selectie. Organisatie B verklaart zelf dat er voor verpleegkundigen niet echt meer een 
selectie is. In beide voorzieningen tracht men op verschillende manieren verpleegkundigen aan te trekken 
(bv. door het toekennen van een financiële bonus aan medewerkers die een verpleegkundige aanbrengen). 
Beide organisaties besteden hechten duidelijk veel belang aan retentie van medewerkers. Een retentiebeleid 
wordt o.a. gevoerd als erkenning naar medewerkers toe en als ‘reclame’ voor het aantrekken van nieuwe 
medewerkers, maar ook  om te vermijden dat medewerkers de organisatie zouden verlaten. Beide 
voorzieningen verklaren een retentiebeleid te voeren voor alle medewerkers, maar toch merken we dat er 
‘extra’ praktijken zijn (bv. taakuitzuivering van verpleegkundigen), specifiek gericht op bepaalde 
doelgroepen (knelpuntfuncties). Onder de noemer ‘retentiebeleid’ vinden we in beide organisaties 
verschillende managementpraktijken en –systemen terug. Beide organisaties hebben een onthaalbeleid, maar 
organisatie A heeft, in tegenstelling tot organisatie B ook een peter- en meterschapsproject. Beide 
voorzieningen brengen de redenen van de uitstroom in kaart d.m.v. exitgesprekken (waarbij men ook 
effectief iets tracht te doen met de verkregen informatie). De twee voorzieningen besteden duidelijk 
aandacht aan het welzijn, de gezondheid en de veiligheid van medewerkers (door aandacht te besteden aan 
ergonomie, de work-life balans, enz.). Op het vlak van gezondheid lijkt organisatie A een stapje verder te 
staan dan organisatie B (bv. het project ‘fit op het werk’, met een eigen fitnessruimte voor het personeel). In 
beide voorzieningen geeft men in toenemende mate bevoegdheden en verantwoordelijkheden aan 
medewerkers (door bv. het aanstellen van referente personen, werkgroepen, functiedifferentiatie, 
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taakherschikkingen, enz.) en wil men op termijn ook evolueren in de richting van zelfsturende teams. In 
organisatie A werd een eerste stap hiertoe reeds gezet, door het werken met afdelingsbudgetten. Belonen van 
medewerkers (of teams) is in geen van beide organisaties momenteel doorgevoerd, maar beide 
voorzieningen zouden wel willen evolueren in de richting van een meer flexibel loonbeleid (belonen met 
individuele – of team differentiatie). Beide organisaties trachten momenteel wel reeds afwijkingen binnen de 
bestaande barema’s door te voeren (bv. maaltijdscheques, ancciënniteitsverlof, …). Beide organisaties 
volgen het functioneren van medewerkers op d.m.v. functioneringsgesprekken. In organisatie B blijkt dit 
echter één van de eerste dingen te zijn die wegvallen, bij tijdsdruk. Organisatie A is sinds 2007 bezig met 
competentie- en talent management, organisatie B startte hier in 2011 mee. Beide organisaties voeren een 
VTO-beleid, maar daar waar dit in organisatie A reeds gekaderd is binnen het competentie management – 
gegeven, gebeurt dit in organisatie B nog voornamelijk op individueel niveau. Organisatie A is ook reeds 
begonnen met de opmaak van een persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) tijdens de gesprekken rond de 
competentieprofielen. Beide organisaties hebben ook oog voor diversiteit binnen hun personeelsbestand en 
maakten dit expliciet in een diversiteitsplan. 
 
Aangaande de eerste onderzoeksvraag (Is er sprake van een effectieve implementatie van innovatief 
management in de organisatie?), kunnen we stellen dat beide organisaties in toenemende mate innovatief te 
werk gaan binnen hun management, zij het op andere manieren en aan een ander tempo. Het valt op dat 
organisatie A innovatie steeds geïntegreerd heeft in haar werking, terwijl organisatie B ongeveer sinds een 
jaar aan een razendsnelle inhaalbeweging is begonnen. Over het algemeen lijkt organisatie A iets verder te 
staan dan organisatie B op het vlak van innovatief managament, voornamelijk op het vlak van 
kwaliteitsmanagement, financieel management en HRM (bv. het voeren van een ‘HR’-beleid, competentie- 
en talent management, het uitbreiden van het kader met specialismen, de outreach van expertise, het 
aanstellen van een ICT-verantwoordelijke, financiële meerjarenplanning, het voeren van een analytische 
boekhouding, het werken met budgetten per afdeling, het geloof in kwaliteitszorg, enz.). Op andere 
domeinen is organisatie B dan weer de koploper (bv. het opmaken van een strategisch ‘masterplan’ voor de 
organisatie, het aanstellen van een verantwoordelijke voor de PR van de voorziening, enz.). In beide 
organisaties vonden we voorbeelden terug van een ‘formele adoptie’ (bv. een neergeschreven 
diversiteitsplan, neergeschreven klachtenprocedures, …), maar soms ook van een ‘informele adoptie’ 
(reflectie over sterktes, zwaktes, … maar niet a.d.h.v. een SWOT-analyse, strategische meerjarenplanning, 
maar niet neergeschreven, enz.). Soms was er tijdens de casestudie sprake van een loutere ‘adoptie’ (bv. het 
opmaken van een kwaliteitshandboek in organisatie B), maar soms ook echt van een ‘implementatie’ (bv. het 
gebruik van het kwaliteitshandboek in organisatie A en de integratie ervan in het algemene beleid van de 
voorziening). 
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Tabel 2: Innovatief management 
 
+++ staat voor ‘heel sterke implementatie’, ++ voor ‘sterke implementatie’, + voor ‘beperkte mate 
van implementatie’ en – voor ‘geen implementatie’.  
 
 
Organisatie A Organisatie B 
Strategisch management   
  Opdrachtverklaring, missie, visie, waarden, kerncompetenties ++(+) ++(+) 
  Het opmaken van een SWOT-analyse + + 
  Strategische meerjarenplanning + +(+) 
  Schaalvergroting ++(+) +++ 
  Verfraaiing van de infrastructuur ++(+) ++(+) 
  Werken met ICT en moderne communicatietechnieken +++ ++ 
  Uitbreiden van het kader met specialismen +++ + 
  Evidence-based management + + 
  Outsourcing - - 
  Netwerken/samenwerken +++ +++ 
  Benchmarking ++(+) ++(+) 
  Outreach +++ - 
 
  
Kwaliteitsmanagement   
  Een kwaliteitsmedewerker ++ +(+) 
  Een kwaliteitsstuurgroep/kwaliteitsoverleg +++ - 
  Het gebruiken van een kwaliteitshandboek +++ + 
  Kwaliteitsplanning +++ ++ 
  Het voeren van een interne audit op de prestaties van de organisatie + + 
  Het gebruiken van een kwaliteitsmodel - - 
  Het voeren van een externe audit op de prestaties van de organisatie +++ +++ 
  Het voeren van een kwaliteitsbeleid +++ + 
  Het opmaken van een jaarverslag (kwaliteitszorg) +++ ++ 
   
Stakeholdermanagement   
  Het voeren van een intern en extern communicatiebeleid ++ ++(+) 
  Het informeren van stakeholders +++ +++ 
  Het bevragen van stakeholders +++ ++(+) 
  Het behandelen van klachten van stakeholders +++ +++ 
  Openbare rapportering over de prestaties van de organisatie + + 
  Het voeren van een vrijwilligersbeleid ++(+) ++(+) 
  Een studentenwerking ++(+) ++(+) 
   
Financieel management   
  Het voeren van een financieel beleid ++ ++ 
  Het risicovol investeren van reserves - - 
  Het actief zoeken naar tijdelijke projectsubsidies ++ ++ 
  Het zoeken naar alternatieve vormen van financiering ++ ++ 
  Het werken met een (resultaatsgerichte) begroting ++(+) +(+) 
  Meerjarige financiële beleidsplanning (gekoppeld aan de strategische   meerjarenplanning)  ++ - 
  Het voeren van een interne audit op de financiële prestaties van de organisatie ++ + 
  De opmaak van een financieel jaarverslag +++ +++ 
  Het voeren van een externe audit op de financiële prestaties van de organisatie +++ +++ 
  
 
 Human resource management   
  Het voeren van een HR-beleid, geïntegreerd in het strategisch beleid van de organisatie  +++ ++ 
  Het voeren van een actief rekruteringsbeleid  +++ +++ 
  Het voeren van een retentiebeleid +++ +++ 
        Een onthaalbeleid +++ ++ 
        Het in kaart brengen van de uitstroom ++ ++ 
        Aandacht voor het welzijn, de gezondheid en de veiligheid van medewerkers ++(+) ++ 
        Het ‘empoweren’ van medewerkers +(+) + 
        Een correcte vergoeding van medewerkers ++ ++ 
        Het (gedeeltelijk) belonen van medewerkers o.b.v. competenties en/of resultaten - - 
        Het opvolgen van  het functioneren van medewerkers +(+) + 
        Competentie- (en talent) management +(+) +/- 
        Het beoordelen van medewerkers o.b.v. competenties en/of resultaten +(+) + 
        Het voeren van een VTO-beleid ++(+) ++ 
  Het voeren van een diversiteitsbeleid inzake eigen personeel +++ +++ 
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Onderzoeksvraag 2 :  
 
Hoe komt het dat de organisatie zich innovatief 
gedraagt binnen haar management? 
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2.2 Determinanten van innovatief management 
 
In dit deel van het rapport trachten we een antwoord te formuleren op de tweede onderzoeksvraag: Hoe 
komt het dat de organisatie zich innovatief gedraagt binnen haar management? In beide organisaties 
vinden we motieven terug we kunnen plaatsen onder motieven binnen de organisatie en motieven in de 
omgeving van de organisatie. We bespreken eerst de motieven in de omgeving van de organisatie en 
vervolgens motieven binnen de organisatie.  
 
2.2.1 Motieven in de omgeving van de organisatie 
 
Woonzorgcentra worden in hun werking beïnvloed door een aantal factoren in hun omgeving (bv. het  beleid 
in de sector, trends zoals de vergrijzing van de bevolking, enz.). Om het gedrag van organisaties te kunnen 
begrijpen is het belangrijk om die omgeving in kaart te brengen. We bespreken eerst hoe evoluties in de 
sector en typische kenmerken van de sector het management van organisaties sturen en vervolgens hoe het 
beleid in de sector bepalend is voor het management van organisaties. 
 
2.2.1.1 Evoluties in (en typische kenmerken van) de sector 
 
Bepaalde evoluties in de sector lijken ervoor zorgen dat organisaties zich innovatief gedragen binnen hun 
management: 
 
“De sector is zodanig in beweging  
dat innovatie bijna de sleutel is om succes te hebben in de ouderenzorg.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Als drijfveer voor innovatieve arbeidsorganisatie bijvoorbeeld (o.a. het werken met zelfsturende teams) geeft 
een respondent van organisatie A ontwikkelingen in de maatschappij aan: 
 
“De maatschappij ontwikkelt. Organisaties moeten mee ontwikkelen.  
Dan kan je niet anders dan innovatief zijn. Je moet evolueren.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In de ouderenzorg zijn er trends die we niet kunnen negeren:  
 
De toegenomen vraag  
 
Vlaanderen wordt, door de gestegen levensverwachting, geconfronteerd met een toenemende vergrijzing van 
de bevolking. De vergrijzingstendens wordt vooral in de zorgsector tastbaar. In Vlaanderen zal het aantal 65-
plussers tussen 2010 en 2020 toenemen van 1,13 miljoen tot 1,35 miljoen55. Het aantal collectief wonende 
85-plussers zal bijna verdubbelen, door de sterke toename van de oudste ouderen56. Uit de casestudies blijkt 
dat beide organisaties in schaalvergroting engageren om tegemoet te komen aan de wachtlijstproblematiek. 
Door de vergrijzing focust de (financiële) meerjarenplanning van organisatie A grotendeels op de expansie 
van de zorg. In organisatie B blijkt dat de grote vraag naar dienstverlening er o.a. voor zorgt dat de 
organisatie berust in haar kwaliteit en daardoor de kwaliteitsinspectie met een korrel zout neemt: 
 
“De overheid komt ons controleren, maar ze gaan ons toch niet sluiten.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Een complexere zorgvraag 
 
De samenleving wordt multicultureler, dus zullen voorzieningen meer aandacht moeten hebben voor 
diversiteit. Uit de casestudies blijkt dat ook de complexer geworden zorgvraag een belangrijke rol speelt in 
het management van de voorzieningen. Meer en meer ouderen die worden opgenomen zijn ook meer 
                                                   
55
 (Ontwerp Vlaams ouderenbeleidsplan 2010-2014). 
56
 (Ontwerp Vlaams ouderenbeleidsplan 2010-2014). 
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behoeftig. De bewoners komen op een veel hogere leeftijd met vaak een complexe zorgvraag naar het 
woonzorgcentrum. Organisatie A stelt dat zij genoodzaakt is om innovaties in haar management door te 
voeren, om op een professionele manier tegemoet te komen aan de complexere zorgvraag. Daardoor is het 
bijvoorbeeld noodzakelijk dat sommige medewerkers zich bekwamen in één facet van de zorg (referente 
personen in de zorg). De gestegen zorggraad ziet men in organisatie B o.a. als oorzaak van de lage instroom 
in de sector. In haar rekruteringsbeleid wenst de organisatie dus ook hiermee rekening te houden.  
 
De patiënt als ‘klant’ 
 
Voorzieningen worden ook geconfronteerd met een nieuwe groep zorggebruikers. We zien dat gebruikers 
beter geïnformeerd, mondiger en kritischer worden57. Uit de casestudie bleek dat bewoners en hun familie 
als mondiger beschouwd worden, het personeel frequenter agressief benaderd wordt, enz. De ‘patiënt als 
klant’ (die veeleisender wordt, grotere verwachtingen heeft, enz.) ziet organisatie B ook als oorzaak van de 
lage instroom in de sector. In haar rekruteringsbeleid wenst de organisatie dus ook hiermee rekening te 
houden.  
 
Het tekort aan arbeidskrachten (en de daarbij horende hoge werkdruk) in de sector 
 
Zorg- en welzijnsvoorzieningen ervaren steeds meer moeilijkheden om geschikt personeel te vinden58. 
Verschillende geïnterviewden, in zowel organisatie A als B, gaven aan dat het personeelstekort in de 
zorgsector een grote uitdaging (voor de toekomst) is. Beide gaven aan dat er voornamelijk een tekort aan 
verpleegkundigen is binnen de sector, maar dat ook het tekort aan zorgkundigen zich in de toekomst 
scherper zal stellen. Beide organisaties voeren nu al innovaties uit binnen hun management (voornamelijk 
binnen het rekruteringsbeleid) om te anticiperen op dit tekort. In beide organisaties kent men bijvoorbeeld 
een financiële bonus toe aan medewerkers die een verpleegkundige aanbrengen. Het personeelstekort in de 
zorgsector gaat volgens organisatie A gepaard met de aantrekkelijkheid van de sector. Te weinig jongeren 
willen werken in een zorgberoep en de sector verliest personeel aan sectoren die ‘interessanter’ zijn (bv. 
ziekenhuizen, thuiszorg, enz.). Een respondent van organisatie A stelt dat de turnover vergroot is de laatste 
jaren, omdat bijvoorbeeld het wit-gele kruis verplegers opbelt en gaat ‘opbieden’ (door bv. een wagen aan te 
bieden). Daarom moeten woonzorgcentra volgens deze respondent dus meer aandacht aan retentie besteden. 
Het feit dat de ouderenzorg vaak bestempeld wordt als een moeilijke sector qua aantrekkelijkheid, maakt dat 
woon- en zorgcentra binnen hun strategisch- en HR-beleid moeten nadenken over hoe zij kwalitatief 
personeel naar de voorziening kunnen halen. Omdat de sector geconfronteerd wordt met een terugvloei van 
medewerkers naar de andere sectoren doet organisatie A bijvoorbeeld aan evidence-based management 
binnen haar HR-beleid. In organisatie B stelt een respondent dat de zorgbehoevendheid van de gebruikers 
stijgt, maar dat de personeelsnorm niet mee stijgt, wat zorgt voor een hoge werkdruk in de sector. Volgens 
de organisatie zorgt dit ervoor dat bepaalde innovaties geen opvolging kennen (bv. het kwaliteitsspel in 
organisatie B) en er minder tijd voor opleiding is (alhoewel dit belangrijker is, gezien de complexere 
zorgvraag). Deze hoge werkdruk zorgt natuurlijk ook veel heel wat tijdsgebrek. Organisatie B aarzelde 
bijvoorbeeld om deel te nemen aan dit onderzoek vanwege tijdsgebrek. Een respondent in organisatie B gaf 
aan dat er geen echte interne audit op de financiële prestaties van de organisatie gebeurt vanwege 
tijdsgebrek.  
 
De toenemende concurrentie 
 
Tijdens de casestudie bleek dat beide organisaties niet veel concurrentie ervaren. Een respondent van 
organisatie B stelt dat er in de sector geen concurrentie is, dus ook geen nood aan benchmarking. Een 
respondent van organisatie A stelt dat de ouderenzorg een gemakkelijke markt is, door het grote aanbod aan 
ouderen: 
 
“Het grote voordeel is, we zijn collega’s, geen concurrenten.” 
(Respondent organisatie A) 
 
 
                                                   
57
 (Ontwerp Vlaams Ouderenbeleidsplan 2010-2014). 
58
 (Beleidsnota 2009-2014) 
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De eigenheid, het unieke karakter, van de sector 
 
In organisatie A vinden we nog een aantal factoren die te maken hebben met de eigenheid, het unieke 
karakter, van de sector. Men stelt bijvoorbeeld dat er veel gewerkt wordt met vrijwilligers en met stagiairs, 
omdat dit gebruikelijk is in de sector. Volgens organisatie A is het voeren van een human resource beleid 
niet gebruikelijk in woonzorgcentra (in tegenstelling tot in ziekenhuizen bv.). Volgens een respondent van 
organisatie A is er meestal een personeelsdienst aanwezig in woonzorgcentra (belast met sociale wetgeving, 
aanwervingen, loonberekening, enz.) en geen afdeling ‘human resources’:  
 
“We zijn, denk ik, één van de enigen  
die een echte afdeling human resources heeft binnen de ouderenzorg.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Kopieergedrag 
 
Tijdens de casestudies lieten verschillende personen in organisatie A ons duidelijk verstaan niet bezig te zijn 
met het kopiëren van anderen. Een respondent van organisatie A stelt dat de organisatie bewust haar eigen 
koerst vaart:  
 
“Ik ben van het principe dat we onze eigen cultuur hier moeten voeren  
en niet moeten kopiëren van anderen. Het is echt maatwerk.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een andere respondent van organisatie A stelt dat er op het vlak van kwaliteitszorg niet veel naar anderen 
gekeken wordt. Vroeger was er wel een intervisiegroep. Dat er op het vlak van financieel management, 
weinig naar andere organisaties gekeken wordt en weinig overleg gebeurt, kom door de gevoeligheid van 
financiële informatie volgens nog een andere respondent van organisatie A. Voorgaande tewerkstelling in 
andere organisaties kan ook een bron van inspiratie zijn. Verschillende personen in organisatie B haalden 
aan dat de achtergrond van de algemeen directeur (o.a. vorige werkervaringen) bepalend zijn voor zijn kijk 
op innovatie.  
 
Professionalisering  
 
In organisatie B bleek dit motief  iets minder belangrijk (3/5). In organistatie A werd de inspiratie voor 
verschillende innovaties opgedaan tijdens opleidingen, cursussen, enz. Het opmaken van de 
opdrachtverklaring kwam bijvoorbeeld aan bod in de managementopleiding die de algemeen directeur 
volgde. De HR-verantwoordelijke van organisatie A haalde veel ideeën voor HR-systemen en -praktijken uit 
opleidingen, cursussen, enz:  
 
“Ik volg redelijk wat studiedagen. En daar haal je natuurlijk heel wat input.  
Ik vind ook het warm water niet uit hoor.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In organisatie A heeft de professionalisering van het HR-beleid veel te maken met de komst van de HR-
verantwoordelijke (o.a. door de opleidingen die zij gevolgd heeft). Verschillende zaken binnen het gegeven 
van financieel management (het financieel verslag, het financieel meerjarenplan, de interne audit, het zoeken 
naar alternatieve vormen van financiering, enz.) komen voort uit de opleiding (master financieel 
management) die de financieel verantwoordelijke van organisatie A gevolgd heeft. Ook in organisatie B 
blijken de opleidingen die de leden van het managementteam gevolgd hebben een belangrijke drijfveer voor 
innovaties. De professionalisering van het HR-beleid in organisatie B is bijvoorbeeld mede gestimuleerd 
door de opleiding tot HR-verantwoordelijke van de HR-verantwoordelijke. Ook de opleiding die de 
algemeen directeur van organisatie B heeft gevolgd is volgens een respondent in organisatie B waarschijnlijk 
één van de drijfveren voor innovaties binnen de voorziening. De algemeen directeur baseert zich voor zijn 
visie o.a. op hedendaagse literatuur (omtrent management en zorg). Eén van de voornaamste drijfveren van 
de ontwikkeling van een echt vrijwilligersbeleid in de voorziening is volgens een respondent in organisatie B 
de aansluiting van de organisatie bij Charitas (daar wordt ondersteuning geboden en worden dingen 
opgepikt).  
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2.2.1.2 Het beleid in de sector 
 
Alle woonzorgcentra opereren binnen een zelfde beleids- en regelgevend kader. Dit kader kan organisaties 
steunen, stimuleren of verplichten om bepaalde innovaties door te voeren. Welzijn is in België een 
gemeenschapsmaterie en valt in Vlaanderen onder de bevoegdheid van het beleidsdomein Welzijn, 
Volksgezondheid en Gezin. Binnen Welzijn focussen we op de residentiële ouderenzorg: de 
woonzorgcentra. Het Vlaams Agentschap voor Zorg en Gezondheid is bevoegd voor de programmatie en 
erkenning van de woonzorgcentra in Vlaanderen. In diverse beleidsdocumenten en in de regelgeving vinden 
we elementen die duiden op een vraag naar en ondersteuning van een meer innovatief management binnen 
de voorzieningen. Daarnaast bevat ook het regelgevend kader elementen van innovatief management. Deze 
informatie combineren we met inzichten uit de survey en de interviews in het kader van de casestudies. Uit 
de survey blijkt dat beide organisaties het motief ‘de overheid stimuleerde innovaties (niet dwingend)’ 
belangrijk vinden voor innovaties binnen hun management (organsatie A kende hier een score van 4 op 5 
aan toe en organisatie B een score van 5 op 5). Tijdens de casestudies stelden we vast dat de overheid 
inderdaad organisaties stimuleert om een innovatief management te voeren. Desondanks de beperkte 
financiële middelen merken we dat de ouderenzorg in Vlaanderen meer en meer een politieke prioriteit is 
geworden. In 2004 werd het decreet ter stimulering van een inclusief Vlaams ouderenbeleid en de 
beleidsparticipatie van ouderen goedgekeurd en in 2006 was er het eerste Vlaams Ouderenbeleidsplan. In 
2010 zag het tweede Vlaams Ouderenbeleidsplan het licht59. We zien ook specifieke actieplannen op het 
toneel verschijnen, zoals bijvoorbeeld het actieplan “Werk maken van werk in de welzijnssector”60, om 
tegemoet te komen aan uitdagingen binnen de sector. Zowel uit de wetgeving, als uit de casestudies, blijkt 
dat de overheid organisaties in bepaalde gevallen verplicht om innovaties door te voeren. Hoe het beleid 
organisaties stimuleert of verplicht om innovaties door te voeren bespreken we hieronder, per 
managementsubsysteem.  
 
Het ingrijpen van overheidswege in het management van woonzorgcentra is het sterkst merkbaar binnen het 
domein van kwaliteitsmanagement. De aandacht voor het voeren van een kwaliteitsbeleid werd in de 
sectoren van het beleidsdomein binnen gebracht door de invoering van de (initieel aparte) kwaliteitsdecreten, 
voor respectievelijk de gezondheids- en welzijnsvoorzieningen61. Het voeren van een kwaliteitsbeleid werd 
vanaf dan sterk aangemoedigd, maar was toen nog geen erkenningsvoorwaarde voor voorzieningen. 
Vandaag merken we steeds meer aandacht voor de kwaliteit van de zorg- en hulpverlening omdat zowel de 
burger als de subsidiërende overheid hoge kwaliteitseisen stellen aan de zorg62. Eén van de strategische 
doelstellingen in de huidige beleidsnota van de minister van Welzijn, Volksgezondheid en Gezin luidt: “We 
sturen, stimuleren en ondersteunen de welzijns- en gezondheidsactoren zodat ze kwaliteitsvolle zorg bieden 
in een aangepaste infrastructuur, voortdurend innoveren, een inclusieve aanpak bevorderen en duurzaam te 
werk gaan.”63. Ook woonzorgvoorzieningen worden gestimuleerd om de kwaliteit van hun aanbod te 
verbeteren64. In een uitvoeringsbesluit65 van het woonzorgdecreet vinden we bij de erkenningsvoorwaarden 
voor woonzorgvoorzieningen enkele voorwaarden betreffende de kwaliteit van de hulp- en dienstverlening. 
Artikel 6 van dit uitvoeringsbesluit stelt dat, om de kwaliteit van de hulp- en dienstverlening te garanderen 
en te bestendigen, de voorziening dient te beantwoorden aan de bepalingen van het decreet van 17 oktober 
2003 betreffende de kwaliteit van de gezondheids- en welzijnsvoorzieningen. Het bestuurlijk ingrijpen ten 
aanzien van de voorzieningen, beschreven in dit kwaliteitsdecreet66, beperkt zich tot twee 
kernverplichtingen. Ten eerste is er verplichting, omschreven in artikel 3, om aan de gebruikers van de 
voorzieningen een ‘verantwoorde hulp- en dienstverlening’ te verlenen. (dit principe heeft betrekking op de 
kwaliteit van de zorg). Er werd invulling gegeven aan het begrip ‘verantwoorde hulp- en dienstverlening’ 
door het vastleggen van de minimale kwaliteit van zorg67, uitgeschreven als ‘sectorspecifieke minimale 
kwaliteitseisen (SMK’s)’68 die terug te vinden zijn in de bijlagen van een ministerieel besluit69. Ten tweede 
                                                   
59
 (Weliswaar, 2011) 
60
 (Actieplan werkgelegenheid zorgsector, 2010) 
61
 Voor welzijn was dit het decreet van 16 april 1997 inzake kwaliteitszorg in de welzijnsvoorzieningen (Decreet van 29 april 1997).  
62
 (Visienota 2009-2014) 
63
 (Beleidsnota 2009-2014, p. 53) 
64
 (Ontwerp Vlaams Ouderenbeleidsplan 2010-2014) 
65
 (Besluit van 24 juli 2009) 
66
 (Decreet van 17 oktober 2003) 
67
 (Brochure kwaliteitszorg, 1999) 
68
 Sectorspecifieke minimale kwaliteitseisen betreffende de doeltreffendheid, doelmatigheid, continuïteit, maatschappelijke 
aanvaardbaarheid en gebruikersgerichtheid van de zorg.  
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bevat het kwaliteitsdecreet70 een bepaling, in artikel 4, die stelt dat elke voorziening aan kwaliteitszorg doet, 
gericht op verantwoorde zorg zoals bedoeld in artikel 3. Kwaliteitszorg omvat de verplichting voor 
voorzieningen om een kwaliteitshandboek op te maken (dat het kwaliteitsbeleid, het kwaliteitssysteem en 
een zelfevaluatie bevat) en een kwaliteitsplanning op te maken. Meer informatie over deze bepalingen 
vinden we terug in artikelen 4 en 5 van dit kwaliteitsdecreet71. In de specifieke erkenningsvoorwaarden voor 
woonzorgcentra, in bijlage XII van het woonzorgdecreet72, stelt artikel 39 dat het woonzorgcentrum beroep 
moet kunnen doen op een kwaliteitscoördinator. Deze functie hoeft echter niet exclusief aan één centrum te 
worden toegekend. De overheid doet aan kwaliteitsbewaking, d.m.v. inspecties in de voorzieningen73. Het is 
het Vlaams Agentschap Zorg en Gezondheid die een inspectie van de kwaliteitsnormering en de 
erkenningsnormen doet. Er zijn echter plannen voor een herziening van deze inspecties: “We willen een 
vernieuwd kader voor inspectie en toezicht initiëren om zo de voorzieningen maximaal te ondersteunen bij 
het bepalen en realiseren van een cliëntgericht kwaliteitsbeleid.”74. Men denkt daarbij aan het werken met 
vormen van accreditatie (een beoordeling van de kwaliteit van voorzieningen door een particuliere 
organisatie). Het Vlaams ouderenbeleidsplan stelt ook dat er werk wordt gemaakt van een beleids- en 
publieksgerichte rapportering van de geleverde kwaliteit van woonzorg in alle sectoren die vallen onder het 
kwaliteitsdecreet75. Het beleid streeft naar transparantie en openheid, niet alleen van de Vlaamse overheid, 
maar ook en vooral van de voorzieningen die een plaats claimen in een kwaliteitsvol zorgaanbod. De 
overheid wil dus voorzieningen stimuleren om zelf transparant te zijn over de kwaliteit van de door hen 
verleende hulp- of zorgverlening76. In het licht van deze transparantie zijn erkende voorzieningen, volgens 
artikel 67 van het woonzorgdecreet77, onderhevig aan een registratie-plicht. Zij dienen op een 
gecoördineerde, systematische wijze kwantitatieve gegevens te verzamelen over de gebruikers, hun 
mantelzorgers, de aard van de zorgvraag, de geboden woonzorg en het effect van de geboden woonzorg. In 
een uitvoeringsbesluit78 van dit woonzorgdecreet vinden we enkele specifieke bepalingen terug omtrent deze 
gegevensregistratie. Artikel 7 van dit uitvoeringsbesluit stelt dat de voorziening informatie dient te 
verstrekken over haar werking in het algemeen en haar kwaliteitsbeleid in het bijzonder. Daartoe bezorgt de 
voorziening het agentschap jaarlijks het jaarverslag van het voorbije werkjaar (dit bevat de 
registratiegegevens en ook een evaluatie van de kwaliteitsplanning) en de kwaliteitsplanning voor het 
lopende jaar. In haar beleidsnota79 en visienota80 belooft de Vlaamse overheid 
kwaliteitsmanagementondersteunende programma’s ter beschikking te stellen van de zorginstellingen.  
 
In de onderzochte organisaties blijkt de verplichting vanwege de overheid een belangrijke drijfveer te zijn 
voor het voeren van een kwaliteitsbeleid. In organisatie B merken we dat de verplichting vanwege de 
overheid vaak de enige drijfveer vormt voor het voeren van een kwaliteitsbeleid. Een respondent van 
organisatie B ziet het kwaliteitshandboek, het jaarverslag kwaliteitszorg en de kwaliteitsplanning voor een 
groot deel als ‘een verplicht nummer vanwege de overheid’. Ook over zelfevaluatie stelt deze respondent:  
 
“De keuze is er niet, we moeten aan zelfevaluatie doen.” 
(Respondent organisatie B) 
 
In organisatie A werden het kwaliteitshandboek, de kwaliteitsplanning en het kwaliteitsbeleid ingevoerd 
n.a.v. het decreet kwaliteitszorg. De organisatie geeft ook aan dat de externe kwaliteitsaudit een verplichting 
is vanwege de overheid. Voor het voeren van een zelfevaluatie wachten beide organisaties de verplichting 
van de overheid nog af. Door de verplichting om aan kwaliteitszorg te doen, stimuleerde de overheid het 
aanstellen van een kwaliteitsmedewerker of kwaliteitsstuurgroep. De kwaliteitsmedewerker van organisatie 
A verklaart niet zo afhankelijk te zijn van de overheid voor de kwaliteitswerking. Zaken zoals het opstellen 
van het kwaliteitshandboek, de opmaak van de kwaliteitsplanning, enz. zijn een verplichting, maar voor de 
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 (MB van 10 december 2001) 
70
 (Decreet van 17 oktober 2003) 
71
 Meer informatie over artikel 4 en 5 van het kwaliteitsdecreet kan gevonden worden in bijlage 9.  
72
 (Besluit van 24 juli 2009) 
73
 (Brochure kwaliteitszorg, 1999) 
74
 (Beleidsnota 2009-2014, p. 63) 
75
 (Ontwerp Vlaams Ouderenbeleidsplan 2010-2014) 
76
 (Beleidsnota 2009-2014) 
77
 (Decreet van 13 maart 2009) 
78
 (Besluit van 24 juli 2009) 
79
 (Beleidsnota 2009-2014) 
80
 (Visienota 2009-2014) 
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rest beschikken woonzorgcentra volgens haar over veel vrijheid om een eigen invulling te geven aan het 
kwaliteitsbeleid. Een respondent van organisatie A stelt dat wat zij doen veel ruimer is (extra procedures, 
projecten, enz.). Een respondent van organisatie B stelt dat de overheid voornamelijk de formele 
aanwezigheid van deze zaken verwacht en dat deze inhoudelijk minder gecontroleerd worden. Een 
respondent van organisatie A vindt dat er wel inhoudelijk gecontroleerd wordt. De geringe controle, de 
geringe ondersteuning en het niet snel op de vingers getikt worden vanwege de overheid maakt dat er in 
organisatie B weinig interesse is in kwaliteitszorg. Over de inspectie stelt men wel:  
 
“De inspectie houdt je wel een beetje scherp.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Het blijkt ook dat de overheid ook veel belang hecht aan zaken die wij onder de noemer van 
stakeholdermanagement plaatsen. Het blijkt o.a. dat zij veel belang hecht aan het informeren van gebruikers 
en hun familie. Het Vlaams ouderenbeleidsplan81 stelt dat elke gebruiker van een woonzorgvoorziening recht 
heeft op duidelijke informatie over de aangeboden hulp- en dienstverlening. In het woonzorgdecreet82 vinden 
we, bij de erkenningsvoorwaarden van woonzorgvoorzieningen, enkele principes die gaan over het 
informeren van de gebruiker en zijn mantelzorgers, o.a. de verplichting om de gebruiker en zijn 
mantelzorger te informeren over de mogelijkheden en beperkingen van de woonzorg en van eventuele 
andere hulp- en dienstverlening, en de verplichting om de communicatie tussen gebruikers, mantelzorgers en 
voorziening te stroomlijnen. Bij de specifieke erkenningsvoorwaarden voor woonzorgcentra83 vinden we 
eveneens enkele artikelen aangaande het informeren van bewoners en hun familie. Artikel 8 van dit 
uitvoeringsbesluit bij het woonzorgdecreet stelt dat het woonzorgcentra een actieve communicatie met de 
bewoner en zijn omgeving dient te voeren. Artikel 11 omvat de verplichting een interne afsprakennota te 
bezorgen aan elke bewoner. In de minimale sectorspecifieke kwaliteitseisen, beschreven in de bijlagen van 
het ministerieel besluit van 2001, vinden we dat de gebruiker de relevante informatie dient te ontvangen bij 
aanmelding en in elke fase van het hulp- en dienstverleningsproces. De voorziening dient ook periodiek en 
op een gestructureerde wijze intern overleg te organiseren omtrent de hulp- en dienstverlening met 
medewerkers en gebruikers84. De Vlaamse overheid hecht ook veel belang aan inspraak en participatie van 
stakeholders. Een doelstelling in het Vlaams ouderenbeleidsplan85 heeft betrekking op het verhogen van 
kansen tot inspraak en beleidsparticipatie van ouderen (het plan stelt dat de deelname van ouderen aan het 
besluitvormingsproces bevorderd wordt op alle niveaus, dus ook op het niveau van de 
woonzorgvoorzieningen). Bij de erkenningsvoorwaarden in het woonzorgdecreet86 vinden we een bepaling 
terug die zegt dat erkende voorzieningen de inspraak van gebruikers dienen te organiseren. Bij de specifieke 
erkenningsvoorwaarden voor woonzorgcentra87 vinden we enkele bepalingen terug omtrent het betrekken 
van stakeholders in de werking van de organisatie. Artikel 22 van dit besluit stelt dat woonzorgcentra 
familieleden, mantelzorgers en vrijwilligers dienen te betrekken bij hun werking. Meer specifiek stelt artikel 
26 van dit besluit dat elk woonzorgcentrum een gebruikersraad opricht en een klachtenbehandelaar aanwijst. 
In het ministerieel besluit van 200188 vinden we terug dat het kwaliteitssysteem een klachtenprocedure dient 
te bevatten, en een procedure voor het vanuit een klachtenanalyse komen tot correctieve en preventieve 
maatregelen. Het kwaliteitssysteem dient ook ook een procedure voor collectieve inspraak van de gebruiker 
m.b.t. de algemene werking te bevatten en een procedure voor het evalueren van de hulp- en dienstverlening 
door de gebruikers. Het is ook vastgelegd in de sectorale minimale kwaliteitseisen, in de bijlage van dit 
ministerieel besluit, dat de voorziening de nodige maatregelen treft voor inspraak in de algemene werking 
van de voorziening en in de individuele hulp- en dienstverlening. Ook het klachtenrecht maakt deel uit van 
de sectorale minimale kwaliteitseisen. De vrijwilligerszorg stimuleren, organiseren of 
samenwerkingsverbanden aangaan met organisaties die vrijwilligerszorg aanbieden is één van de 
erkenningsvoorwaarden omschreven in het woonzorgdecreet89. In de sectorale minimale kwaliteitseisen, 
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 (Ontwerp Vlaams Ouderenbeleidsplan 2010-2014) 
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 (Decreet van 13 maart 2009, art. 4) 
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 (Besluit van 24 juli 2009, bijlage XII) 
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beschreven in de bijlage bij het ministerieel besluit van 200190, vinden we terug dat de voorziening 
vrijwilligers die ze inschakelt dient te ondersteunen.  
 
Organisatie A gaf aan dat een aantal elementen inzake stakeholdermanagement zijn opgelegd door de 
overheid. De organisatie stelt dat er omtrent het informeren van stakeholders een aantal verplichtingen 
bestaan. Ook het klachtenrecht en de openbare rapportering over de resultaten van de organisatie is volgens 
organisatie A een verplichting (de jaarrekening moet bv. jaarlijks neergelegd worden bij de nationale bank). 
Organisatie B gaf aan dat zij een bewoners- en familieraad heeft omdat dit verplicht is. Het rapporteren van 
resultaten naar de overheid gebeurt in organisatie B eveneens omdat de overheid dit verwacht. 
 
In de sectorale wetgeving en in beleidsdocumenten vinden we een aantal elementen terug inzake financieel 
management. In de sectorspecifieke minimale kwaliteitseisen91 vinden we de bepaling dat voorzieningen 
een gezond financieel beleid dienen te voeren, met het oog op een verantwoorde hulp- en dienstverlening. In 
een uitvoeringsbesluit bij het woonzorgdecreet92 vinden we de voorwaarden tot subsidiëring voor 
woonzorgvoorzieningen. Artikel 12 stelt dat voorzieningen de erkenningsvoorwaarden moet naleven en een 
boekhouding moeten voeren volgende de algemene boekhoudregels van de rechtsvorm, d.w.z. volgens de 
bepalingen van de wet van 2 mei 2002 betreffende de verenigingen zonder winstoogmerk, de internationale 
verenigingen zonder winstoogmerk en stichtingen. Volgens deze vzw-wet beantwoorden beide organisaties 
aan de definitie van een zeer grote vzw. Daarom dienen volgende boekhoudkundige verplichtingen gevolgd 
worden: neerlegging van de jaarrekening bij de Nationale Bank van België, externe controle door een 
bedrijfsrevisor en de opmaak van een financieel jaarverslag.  
 
Tijdens de casestudies merkten we op dat, op het vlak van financieel management, de aanwezigheid van 
verschillende zaken komt door een verplichting vanwege de overheid. Beide organisaties gaven aan dat de 
opmaak van een financieel jaarverslag een verplichting vanwege de overheid is en dat ook de externe audit 
op de financiële prestaties van de organisatie (het aanstellen van een bedrijfsrevisor) is opgelegd door de 
overheid (vanwege de grootte van de organisatie).  
 
Ook op het domein van human resource management blijkt dat de overheid bepaalde innovaties stimuleert 
of verplicht. Zij erkent de noodzaak aan een aangepast personeelsbeleid om een antwoord te bieden op de te 
verwachten nood aan zorgpersoneel93. In een visienota94 stelt de minister dat de overheid het personeel nog 
beter wil ondersteunen en voorwaarden wil creëren om langer aan het werk te blijven. Het Vlaams 
ouderenbeleidsplan95 stelt dat Vlaanderen werk maakt van voldoende en gekwalificeerd personeel en 
verwijst daarbij naar het Vlaams actieplan ter bevordering van de werkgelegenheid van de zorgsector96. In 
dit plan wordt het belang van een goed uitgewerkt HR-beleid door de instellingen als onontbeerlijk 
beschouwd om werknemers gemotiveerd te houden en zo personeelsverloop tegen te gaan. In het actieplan 
moedigt de Vlaamse Regering de sociale partners ook aan om het opzetten van een duurzaam 
personeelsbeleid mee op te nemen in het sociaal overleg op ondernemingsniveau. Zij zullen aangemoedigd 
worden om thema’s als competentiebeleid, sociale innovatie, gezinsvriendelijke organisatie en diversiteit op 
te nemen in dit sociaal overleg. Vanuit de Vlaamse overheid wordt bijzondere aandacht gevraagd aan 
organisaties voor het uitwerken van een goed VTO-plan binnen hun personeelsbeleid. Daarnaast verdient 
ook het in kaart brengen van de uitstroom en de oorzaakanalyse de nodige aandacht bij de uitbouw van een 
degelijk HR-beleid (bv. door het systematisch voeren van exit-gesprekken). In het ouderenbeleidsplan97 
onderscheidt men drie strategieën voor het bekomen van voldoende en gekwalificeerd personeel: het 
aantrekken van nieuw talent, het maximaal benutten van de aanwezige competenties en het beperken van de 
uitstroom. Volgens de beleidsnota98 is één van de aandachtspunten het stimuleren van diversiteit op de 
werkvloer door het aantrekken van allochtone zorgverleners en wil men nagaan hoe een betere doorstroming 
van allochtone arbeidskrachten naar de zorgberoepen kan gerealiseerd worden. Daarnaast stelt de minister 
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dat de talenten van de werknemers maximaal benutten moeten worden. In het woonzorgdecreet99 vinden we 
bij de werkingsregels voor woonzorgvoorzieningen, een bepaling die betrekking heeft op het ontwikkelen 
van programma’s rond vorming, training en systemen van intervisie voor het personeel. Bij de specifieke 
erkenningsvoorwaarden voor woonzorgcentra100 vinden we onder artikel 41 de verplichting voor elk erkend 
woonzorgcentrum een vormings-, trainings- en opleidingsbeleid voor het personeel te ontwikkelen. Ook het 
minimum aantal uren bijscholing dat het personeel dient te krijgen is in dit artikel vastgelegd. Het 
ministerieel besluit van 2001101 bepaalt dat het kwaliteitssysteem een procedure voor het bespreken van het 
functioneren van medewerkers dient te bevatten. In de bijlagen van dit ministerieel besluit102 vinden we, bij 
de sectorale minimale erkenningsvoorwaarden, de bepaling dat de voorziening systematisch en op geregelde 
tijdstippen het functioneren van de personeelsleden dient te bespreken en bij te sturen. In diezelfde bijlagen 
vinden we eveneens de bepaling dat elke voorziening  een vormingsbeleid voor haar personeelsleden dient te 
ontwikkelen. Verder erkent de overheid ook dat er maatregelen nodig zijn om de grote uitstroom uit de 
sector het hoofd te bieden103. Het voeren van een retentiebeleid wordt daarmee aangemoedigd. In de 
sectorale minimale kwaliteitseisen, beschreven in de bijlage bij het ministerieel besluit van 2001104 vinden 
we de bepaling dat elke voorziening moet beschikken over een organogram en een functiebeschrijving voor 
de personeelsleden.  
 
Uit de casestudies blijkt dat sommige aspecten binnen het HR-beleid van organisatie A gestuurd zijn door de 
overheid. Toch vindt een respondent van organisatie A dat het motief ‘de overheid stimuleerde of 
verplichtte’ niet echt van tel is voor innovaties binnen het HR-beleid. Organisatie A ervaart de rol van de 
overheid inzake HR soms als een beperkende rol (de sociale wetgeving bijvoorbeeld), soms als een 
dwingende rol (de personeelsnormering bijvoorbeeld) en soms als een stimulerende rol. Organisatie B gaf 
aan dat de personeelsaantallen (de normen) opgelegd worden door de overheid: 
 
“Het HR-beleid is in belangrijke mate bepaald door het RISIV.  
We kunnen niet doen wat we willen.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Volgens organisatie A is de overheid wel een stimulerende factor inzake het VTO-beleid. De overheid 
verplicht bijvoorbeeld een aantal uren vorming per medewerker. Inzake het loonbeleid geeft organisatie B 
aan dat er barema’s zijn en slechts een aantal afwijkingen op die barema’s kunnen toegestaan worden.  
 
We vinden slechts enkele verwijzingen naar elementen van strategisch management in beleidsdocumenten 
en regelgeving. Samenwerking, afstemming, partnerschap, netwerking, enz. tussen sectoren/organisaties 
wordt aangemoedigd. In het ouderenbeleidsplan spreekt men van “resultaatsgerichte samenwerking”105. In 
de beleidsnota106 wordt gesteld dat men, in het kader van de verdere uitbouw van een efficiënte 
organisatiestructuur en de optimale inzet van infrastructuur en personele middelen de samenwerking tussen 
organisaties wil stimuleren en verhogen. Het bevorderen van de samenwerking en de afstemming tussen de 
verschillende actoren binnen de woonzorg is één van de doelstellingen van het woonzorgdecreet107. In artikel 
39 staat dat voorzieningen dienen te streven naar integratie en samenwerking met de buurt waarin ze actief 
is. De beleidsnota108 stelt dat het evidence-based paradigma binnen het beleid en de hulpverleningspraktijk 
aan een opmars bezig is. Het beleid schenkt toenemende aandacht aan een op kennis gestoeld beleid. Mede 
daarom werden voor het beleidsdomein Welzijn, Volksgezondheid en Gezin respectievelijk een 
kenniscentrum en een steunpunt beleidsrelevant onderzoek opgericht. In de sectorspecifieke minimale 
kwaliteitseisen109 vinden we dat elke voorziening een opdrachtsverklaring dient te ontwikkelen en kenbaar 
moet maken (missie, visie en waarden). In de casestudies werd het motief ‘de overheid stimuleerde of 
verplichtte’ bij geen enkel item van strategisch management aangegeven.  
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Verplichtingen of stimulansen vanwege de overheid blijken dus een belangrijk motief voor innovaties 
binnen het management van woonzorgcentra. We zouden kunnen vermoeden dat organisaties voldoen aan 
die verplichtingen omdat ze afhankelijk zijn van overheidsfinanciering. In beide organisaties blijkt het 
verkrijgen van overheidsinkomsten een motivator te zijn voor bepaalde innovaties binnen het management. 
Overheidssubsidies blijken bijvoorbeeld een motivator om een diversiteitsplan in te dienen. Een 
diversiteitswerking was er in beide voorzieningen, maar het indienen van het diversiteitsplan kwam er n.a.v. 
de subsidies. Momenteel doet organisatie B nog niet aan meerjarige financiële beleidsplanning, maar om 
aanspraak te kunnen maken op VIPA-subsidies zal dit in de nabije toekomst wel gebeuren.  
 
 
2.2.2 Motieven binnen de organisatie 
 
Tijdens de casestudies vinden we ook tal van motieven voor innovaties die zich binnen de organisaties zelf 
manifesteren. Binnen deze motieven binnen de organisatie onderscheiden we rationele, culturele en 
structurele motieven (we bespreken ze in deze volgorde).  
 
2.2.2.1 Rationele motieven 
 
Een wil om betere resultaten te halen/om te groeien, te leren, enz. 
 
In beide organisaties vinden we motieven voor innovaties terug die duiden op rationele keuzes vanwege het 
management van de organisatie. We merken dat het motief ‘een wil om betere resultaten te halen’ een grote 
rol speelt voor innovaties in het management van de organisaties. Beide organisaties gaan ook innovatief te 
werk binnen hun management vanuit een wil om te groeien, te leren. De organisaties engageren bijvoorbeeld 
in schaalvergroting, uit economische overwegingen (meer bedden genereren meer opbrengsten). Beide 
voorzieningen stellen dat uitbreiding leidt tot een ‘economisch optimalere situatie’. Een respondent van 
organisatie A gaf aan dat zaken zoals evidence-based management, benchmarking en samenwerking 
voornamelijk gebeuren om betere resultaten te halen. Een nieuwe opdrachtverklaring zal in beide 
organisaties opgemaakt worden, omdat men wil groeien als organisatie. In organisatie B blijkt een rationeel 
motief aan de basis van de opmaak van het ‘masterplan’ te liggen: 
 
“Je moet toch weten waar je naar toe wil?” 
(Respondent organisatie B) 
 
Op het vlak van financieel management blijkt dat in beide voorzieningen heel wat gebeurt omdat men deze 
zaken als interne werkinstrumenten beschouwt (bv. om intern een zicht te krijgen op de financiële stand van 
zaken). In organisatie A wordt het financieel jaarverslag enerzijds opgemaakt omdat het verplicht is, maar 
anderzijds ook om te kunnen besturen en om de resultaten in de juiste richting te sturen. Het zoeken naar 
alternatieve vormen van financiering of tijdelijke projectsubsidies gebeurt in organisatie A om meer 
middelen te hebben en op die manier betere kwaliteit te kunnen leveren. Een respondent van organisatie B 
geeft aan dat het financieel jaarverslag wordt opgemaakt om intern te weten waar de organisatie staat. Ook 
de jaarlijkse begroting doet in de organisatie dienst als instrument voor het sturen van de interne werking, 
voornamelijk op het vlak van investeringen. Het zoeken naast alternatieve vormen van financiering (de 
sponsoring) gebeurt om de kosten van het zomerfeest te dekken. Op het domein van kwaliteitszorg blijken 
rationele motieven voornamelijk in organisatie A doorslaggevend. Organisatie A heeft op eigen initiatief een 
kwaliteitscoördinator heeft aangesteld (omdat er aan kwaliteitszorg moest gedaan worden). De 
kwaliteitsstuurgroep werd vervangen door een kwaliteitsoverleg omdat men intern vond dat dat beter werkt. 
Het kwaliteitshandboek, kwaliteitsbeleid en kwaliteitsplanning zijn verplicht vanwege de overheid, maar 
organisatie A heeft deze ook bruikbaar gemaakt en wil deze zaken ook gebruiken op een manier zodat de 
organisatie er mee groeit. Het ultieme motief voor de organisatie is:  
 
“We willen kwaliteitsvolle zorg bieden.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In organisatie B gebeuren heel wat zaken op het vlak van kwaliteitszorg omdat ze werden opgelegd door de 
overheid. Toch zorgt bijvoorbeeld het kwaliteitshandboek er volgens de kwaliteitscoördinator van 
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organisatie B wel voor dat een aantal zaken duidelijker worden. Ook uit de zelfevaluatie hoopt organisatie B 
het één en ander te leren en zich te krijgen op bepaalde zaken (bv. omtrent de tevredenheid van bewoners en 
personeel, wat nu hoofdzakelijk berust op een gevoel). In organisatie A blijken ook op het domein van HRM 
rationele motieven het belangrijkst voor de implementatie van innovaties. Een respondent van organisatie A 
stelt dat het behalen van betere resultaten  (en dan voornamelijk het leveren van kwaliteit) een heel 
belangrijk motief is binnen het HR-beleid:  
 
“Wat je altijd voor ogen hebt is de kwaliteit naar bewoners toe en naar de medewerkers.  
Dat zijn de steunpilaren en dat wil je zo veel mogelijk optimaliseren.  
En daarvoor moet je groeien, moet je innoveren, moet je mee.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In organisatie B blijkt groei en verandering een motivator te zijn voor innovaties. Doordat de organisatie de 
laatste jaren zo snel gegroeid is, en zo ingrijpend veranderd is, is zij zich des te meer bewust van 
bijvoorbeeld de noodzaak tot het ontwikkelen van een integraal personeelsbeleid. Een respondent van 
organisatie B geeft aan dat de tevredenheid de belangrijkste drijfveer is voor het voeren van een HR-beleid. 
In organisatie B wordt bijvoorbeeld aandacht besteed aan het VTO-beleid om te kunnen groeien, zowel op 
medewerkersniveau als op het organisatieniveau. Inzake stakeholdermangement zien we dat organisatie A 
heel wat interne bevragingen doet in de voorziening, volgens een respondent in organisatie A uit een eigen 
wil om te evalueren en na te gaan waar de organisatie kan verbeteren. Ook de klachtenprocedures komen 
volgens deze persoon voort uit een wil om te verbeteren. Volgens een respondent in organisatie B is het 
beleid rond vrijwilligers voornamelijk voor ‘dat ietsje meer’ en de warmte die je binnen brengt.  
 
Een wil om zich te profileren als (moderne) organisatie 
 
Tijdens de casestudie verklaarden verschillende personen dat het nodig is om mee te gaan met de trein die 
voorbij raast (bv. op het vlak van ICT). In organisatie A blijkt ook dat ‘het zich willen profileren als 
voorziening’ belangrijk is voor innovaties binnen haar management. Het externe communicatiebeleid in de 
organisatie dient voornamelijk om zich te profileren als voorziening. Enerzijds vanwege een zekere trotsheid 
van het beleid op de instelling, anderzijds als promotie voor het aantrekken van nieuwe medewerkers:  
 
“Het is een keuze op beleidsvlak.  
Ons profileren als organisatie: wie zijn we en waarvoor staan we.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een wil om te verantwoorden 
 
Uit het casestudie-onderzoek blijkt ook dat sommige innovaties doorgevoerd worden, vanwege een wil om 
te verantwoorden (en zo betrokkenheid te creëren). Een respondent van organisatie B stelt bijvoorbeeld dat 
het masterplan van de voorziening o.a. wordt opgemaakt om de toekomstvisie te verantwoorden naar de raad 
van bestuur. Ook financiële resultaten gaan naar de raad van bestuur om hun betrokkenheid te verwerven. De 
HR-verantwoordelijke van organisatie A bezorgt om de drie maanden ken- en stuurgetallen aan de raad van 
bestuur, om hen te betrekken in het HR-beleid.  
 
De interesse en de wil om te innoveren vanwege sleutelfiguren110 in de organisatie 
 
Het komt ook heel duidelijk naar voor in de casestudies dat de interesse en de wil om te innoveren vanwege 
sleutelfiguren in de organisatie bepalend is voor innovaties. In beide organisaties is de omwenteling van een 
personeelsbeleid naar een HR-beleid er voornamelijk gekomen door de interesse en motivatie van de HR-
verantwoordelijke. De algemeen directeur blijkt een sleutelfiguur te zijn in het innovatie-verhaal binnen 
organisatie B. Verschillende personen binnen de voorziening stellen dat de algemeen directeur heel veel 
belang hecht aan innovatie binnen het management. De nieuwe directie wordt door verschillende partijen 
‘een echte manager’ genoemd. Dit uit zich o.a. in het feit dat meer verantwoordelijkheden gedelegeerd 
worden, er meer op lange termijn gepland wordt, de juiste personen op de juiste plaats ingezet worden, en er 
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veel geïnvesteerd wordt (in de zorg, in personeel, ICT, enz.111). De ‘manager’ verwacht ook een ‘return’ van 
die investeringen (d.w.z. investeringen gekoppeld aan resultaten112). Het feit dat de nieuwe directeur veel 
jonger is dan de vorige heeft volgens de verantwoordelijke voor de PR, de vrijwilligerswerking en de 
pastorale werking ook invloed op het belang dat hij hecht aan innovatie. De steun van de directie bleek in 
organisatie B een stimulans voor het ontwikkelen van een HR-beleid.  Voor de HR-verantwoordelijke van 
organisatie B was de huidige directie een belangrijke stimulans voor het ontwikkelen van een HR-beleid. 
Een andere respondent in organisatie B gaf aan dat de interesse vanwege de directie en de 
managementverantwoordelijken, er voor kwaliteitszorg dan weer te weinig was/is. De intrinsieke motivatie 
van vele partijen in organisatie B lijkt te ontbreken voor het voeren van een kwaliteitsbeleid: 
 
“Er is eigenlijk nooit veel interesse geweest in kwaliteitszorg” 
(Respondent organisatie B) 
 
Ook de kwaliteitscoördinator zelf lijkt nog niet overtuigt van het belang van kwaliteitzorg, zo blijkt:  
 
“Ik heb liever dat ze helpen de maaltijden te verzorgen,  
dan dat ze een half uur rond een procedure werken.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Een respondent van organisatie A stelt dat de wil om innovatief te zijn er ten eerste is omdat de directeur een 
verpleegkundige is. Hij kent de branche goed en heeft ook aandacht voor verschillende facetten van het 
leven (bv. psychologische aspecten).  
 
 
2.2.2.2 Culturele factoren 
 
Er zijn ook elementen binnen de cultuur van organisaties die ervoor zorgen dat zij innovatief tewerk gaan 
binnen hun management. 
 
Het belang dat de organisatie hecht aan innovatie in het management 
 
Eerst en vooral kunnen we nagaan hoeveel belang de organisaties hechten aan innovatie in hun management. 
Uit de casestudie blijkt dat beide organisaties innovatie hoog in het vaandel dragen. Een respondent van 
organisatie A stelt:  
 
“Onze instelling wil innoverend zijn en is ook graag pionier in bepaalde zaken.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In diverse documenten van organisatie A vinden we dat de voorziening veel belang hecht aan waarden zoals 
kwaliteit, innovatie en professionaliteit. Dat de organisatie bijvoorbeeld aan outreach doet, komt volgens een 
respondent van organisatie A vanuit de cultuur van de organisatie (het steeds op zoek zijn naar vernieuwing 
en naar nieuwe uitdagingen). Ook op het vlak van technologie koestert de organisatie de waarde innovatie. 
Zij vindt het werken met moderne communicatietechnologieën belangrijk, omdat kwaliteit en innovatie hoog 
in het vaandel gedragen worden. Ook in organisatie B hecht men (voornamelijk sinds de komst van de 
nieuwe directie) veel belang aan innovatie. De directie van organisatie B wil de voorziening nog een veel 
modernere ‘look’ geven, aangezien ‘levenslang leren’ één van de pijlers is van het huidige beleid. 
 
De maatschappelijke opdracht 
 
Tijdens de casestudie bleek ook dat de maatschappelijke opdracht van de organisatie een reden voor het 
doorvoeren van bepaalde innovaties is. Het diversiteitsbeleid in organisatie B is er o.a. omdat men wil dat 
iedereen zich goed voelt binnen de organisatie, vanuit een wil om een sociale organisatie te zijn. Organisatie 
A werkt veel met vrijwilligers en stagiairs omdat zij het als haar opdracht beschouwt om de samenleving te 
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ondersteunen en binnen de voorziening zo veel mogelijk kansen te bieden. Men beschouwt het als een 
maatschappelijke rol, in de vorming van studenten. Ook het diversiteitsbeleid van organisatie A komt 
voornamelijk voort uit de maatschappelijke opdracht van de voorziening. De organisatie stelt zich open voor 
mensen die het moeilijk hebben op de arbeidsmarkt:  
 
“Dat is onze mentaliteit. Wij vinden het praktisch evident dat we dat doen.” 
(Respondent organisatie A) 
 
De leeftijd van de organisatie 
 
Het zou ook kunnen dat de leeftijd van organisaties een belangrijke determinant voor innovatie binnen het 
management van de organisaties is. We beschouwen de leeftijd van de organisatie als een element van 
cultuur, omdat we vermoeden dat oudere organisaties misschien een sterkere organisationele cultuur hebben 
en daarom meer weerstand tegen verandering. Organisatie A werd opgericht in 1973 en organisatie B in 
1982 (organisatie A is dus ouder dan organisatie B). Tijdens de casestudies en tijdens de survey konden we 
echter niet vaststellen dat organisatie A minder innovatief zou zijn dan organisatie B (eerder het 
tegenovergestelde bleek waar).  
 
 
2.2.2.3 Structurele factoren 
 
In beide organisaties vinden we ook een aantal structurele factoren die belangrijk zijn voor het al dan niet 
kunnen doorvoeren van innovaties. Uit de casestudies blijkt dat er voldoende (financiële en menselijke) 
capaciteit nodig is om zaken te kunnen realiseren:  
 
“Hoe meer resources je hebt, zowel financieel als menselijk, 
hoe verder je in je ambities kan reiken.” 
(Respondent organisatie B) 
 
In wat volgt onderscheiden we dus twee elementen van capaciteit: financiële en menselijke capaciteit.  
 
Financiële capaciteit 
 
Eerst en vooral blijkt de financiële capaciteit doorslaggevend voor de implementatie van innovaties. 
Verschillende personen in organisatie A geven aan dat de grootte van het budget bepalend is voor hetgeen de 
organisatie kan verwezenlijken. Er werd bijvoorbeeld een kwaliteitscoördinator aangeworven omdat de 
middelen voorhanden waren. Een respondent van organisatie A geeft aan dat er voldoende budget nodig is 
en moet worden vrijgemaakt om zaken te kunnen realiseren, bijvoorbeeld m.b.t. de vrijwilligerswerking (bv. 
een vrijwilligersuitstap). Een andere respondent van organisatie A stelt dat, indien de organisatie meer 
middelen zou hebben, men meer middelen zou kunnen besteden aan opleiding van medewerkers, of om 
mensen te motiveren (via extralegale voordelen bv.). Nog een andere respondent van organisatie A geeft ook 
aan dat het budget een cruciale factor is binnen het HR-beleid: 
 
“Het is altijd een moeilijke evenwichtsoefening: zo veel mogelijk aan de wensen van de medewerker 
voldoen, maar dan staan daar tegenover altijd die middelen.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Ook in organisatie B geven verschillende personen het budget op als belangrijke drijfveer voor innovaties. 
Een respondent van organisatie B stelt dat een tekort aan middelen remmend kan werken voor bepaalde 
innovaties (bv. op het vlak van infrastructuur, ICT, enz.). Op een aantal vlakken kan je volgens deze 
respondent gewoon niet zonder middelen. Deze persoon stelt dat, wanneer je financieel ‘optimaler’ zit, je 
meer zaken kan verwezenlijken (zoals bv. bijkomende knowhow, kwaliteiten, enz. in huis halen113). 
Diezelfde respondent nuanceert dit echter ook door te stellen dat een tekort aan financiële middelen andere 
innovaties dan weer niet in de weg staan (bv. het werken met een kwaliteitsmodel). Volgens een andere 
respondent van organisatie B speelt het budget voornamelijk een grote rol in het HR-beleid, omdat daar de 
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grootste uitgaven zich bevinden (als je voldoende middelen hebt kan je bv. extra personeel aanwerven). Nog 
een andere respondent in organisatie B stelt dat er altijd rekening moet gehouden worden met het budget om 
dingen te verwezenlijken binnen het vrijwilligersbeleid (vooral voor wat betreft de extra’s voor de 
vrijwilligers).  
 
Menselijke capaciteit 
 
Het blijkt ook, voornamelijk in organisatie B, dat de menselijke capaciteit van belang is voor het kunnen 
verwezenlijken van bepaalde innovaties. Het gaat dan zowel over de kwantiteit (het aantal personeelsleden, 
hoeveel tijd iemand kan besteden aan zijn functie, enz.) als over de kwaliteit van het personeel (de 
competenties en kennis van personeelsleden). Niet alleen de algemeen directeur blijkt een doorslaggevende 
rol te spelen in innovaties, maar ook de personen verantwoordelijk voor de implementatie van innovaties 
binnen hun domein. Dat de algemeen directeur van organisatie B, sinds november 2010, ook nog algemeen 
directeur is van een ander woonzorgcentrum maakt er meer verantwoordelijkheden gedelegeerd worden naar 
de leidinggevenden en dat de directie minder bezig met het concrete en meer met het strategische beleid van 
de organisatie. Ook de kwaliteitscoördinator van organisatie B werkt slechts deeltijds in zijn functie als 
kwaliteitscoördiantor (hij is ook deeltijds zorgcoördinator). Hij vindt het steeds moeilijker om beide taken te 
combineren. Volgens een respondent in organisatie B zijn er te weinig competenties in de organisatie om aan 
kwaliteitszorg te doen. Het probleem ligt volgens hem voor een groot deel bij de benoeming van 
medewerkers in de sector:  
 
“Dat is een beetje de ziekte van onze sector […]:   
we worden te veel gebombardeerd in functies door onze jaren ervaring,  
en te weinig rond de competenties die je voor bepaalde taken nodig hebt.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Omdat medewerkers aangesproken worden om ook verantwoordelijkheden te dragen inzake kwaliteitszorg, 
is het voor de kwaliteitscoördinator van organisatie A doenbaar om aan kwaliteitszorg te doen. De HR-
verantwoordelijke van organisatie A stelt dat het feit dat haar functie een éénmansfunctie is (en er dus geen 
sprake is van een personeelsdienst of HR-afdeling) een invloed heeft op het HR-beleid. Dat iemand in haar 
positie goed is opgeleid vindt zij noodzakelijk (aangezien HR sterk gebaseerd is op wetgeving, en het 
belangrijk is om het breder kader te kunnen zien).  
 
In organisatie A wordt ook aangegeven dat de kwaliteit van de samenwerking tussen de leden van het 
managementteam cruciaal is voor innovaties. Om innovaties door te voeren vindt de algemeen directeur het 
belangrijk om als managementteam op één lijn te staan: 
 
“Wij spreken één taal, wij staan op één lijn.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Opdat de leden van het managementteam over de nodige competenties zouden beschikken, werden in 
organisatie A competentieprofielen voor de managementleden opgesteld.  
 
 
2.2.3 Samenvattend besluit onderzoeksvraag 2 
 
Voor de tweede onderzoeksvraag van dit rapport gingen we na hoe het komt dat organisaties zich innovatief 
gedragen binnen hun management (welke de drijfveren daartoe zijn). Het blijkt dat verschillende redenen 
aan de basis van innovatie in het management liggen. In een vergelijkende tabel (tabel 3, op blz. 51) kunnen 
verschillende motieven die we in dit hoofdstuk bespraken, en de rol die zij spelen in organisatie A en B, 
gevonden worden. We geven niet alleen aan of er een verband is114, we geven ook telkens aan op welke 
managementdomeinen deze motieven een invloed uitoefenen.  
 
 
                                                   
114
  OPGELET! De aanwezigheid van een verband zegt niets over de richting van dat verband (of het verband positief of negatief is). 
Een negatief verband werd in de tabel schuingedrukt weergegeven.  
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Motieven in de omgeving van de organisatie 
 
Voor wat betreft de motieven in de omgeving van de organisatie blijken evoluties in de sector in beide 
organisaties een belangrijke motivator voor verschillende innovaties binnen het management. De 
toegenomen vraag naar dienstverlening blijkt voor zowel organisatie A als organisatie B een grote invloed 
te hebben op innovaties binnen het management. Beide organisaties engageren in schaalvergroting (element 
van SM) om tegemoet te komen aan de wachtlijstproblematiek. In organisatie A wordt een financiële 
meerjarenplanning (FM) opgemaakt, voornamelijk met het oog op de expansie van de zorg. In organisatie B 
blijkt dat de kwaliteitsinspectie met een korrel zout wordt genomen vanwege de grote vraag naar zorg. Ook 
de complexere zorgvraag blijkt in beide organisaties een determinant voor bepaalde innovaties binnen het 
management. In organisatie A werkt men bijvoorbeeld met ‘referente personen in de zorg’ (HRM) om 
tegemoet te komen aan de complexere zorgvraag. In organisatie B blijkt de complexere zorgvraag een 
invloed uit te oefenen op het rekruteringsbeleid van de voorziening (HRM): men ziet de gestegen zorggraad 
als een oorzaak van de lage instroom in de sector. Het fenomeen van ‘de patiënt als klant’ (die mondiger, 
veeleisender, enz. is geworden) blijkt ook in beide voorzieningen van invloed op het management. Ook deze 
evolutie ziet organisatie B als een reden voor de lage instroom in de sector. In haar rekruteringsbeleid 
(HRM) wenst de organisatie dus ook hiermee rekening te houden. Het tekort aan arbeidskrachten in de 
sector laat zich in beide organisaties sterk voelen en blijkt een belangrijke determinant voor bepaalde 
innovaties binnen het management. Beide organisaties voeren een actief rekruteringsbeleid (HRM) om aan 
dit tekort tegemoet te komen. In organisatie A wordt ook aangegeven dat deze evolutie ook een invloed heeft 
op het retentiebeleid (HRM) van de voorziening. Het tekort aan arbeidskrachten zorgt er blijkbaar ook voor 
dat beide organisaties binnen hun strategisch management innovatief moeten zijn. Organisatie A doet 
bijvoorbeeld aan evidence-based management (SM) binnen haar HR-beleid om na te gaan hoe de organisatie 
een terugvloei van medewerkers naar andere sectoren kan voorkomen. In organisatie B blijkt dat bepaalde 
innovaties geen ingang of opvolging kennen vanwege de hoge werkdruk in de sector (die gepaard gaat met 
het tekort aan arbeidskrachten). Het kwaliteitsspel (KM) kende door tijdsgebrek bijvoorbeeld geen 
opvolging en de interne audit op de financiële prestaties van de organisatie (FM) gebeurt niet vanwege 
tijdsgebek. Een respondent van organisatie B verklaart ook dat er, door de hoge werkdruk, minder tijd voor 
opleidingen (HRM) is. Uit de casestudies bleek dat er in de sector weinig of geen concurrentie is. In 
organisatie B konden we enkel een negatief verband vaststellen tussen concurrentie in de sector en 
benchmarking (SM): aangezien er geen concurrentie is, zou er volgens een respondent in organisatie B ook 
geen nood aan benchmarking zijn. In organisatie A vonden we ook enkele motieven voor innovaties die te 
maken hebben met het unieke karakter van de sector. Het werken met vrijwilligers en stagiairs (STAM) is 
volgens organisatie A gebruikelijk in de sector. Het voeren van een HR-beleid (HRM) is volgens organisatie 
A dan weer niet gebruikelijk in de sector van de ouderenzorg. Het blijkt dat het motief ‘kopieergedrag’ 
weinig van toepassing is in organisatie A en B. In organisatie B bleek wel dat de achtergrond van de 
algemeen directeur (ideeën uit vorige werkervaringen bv.) bepalend zijn voor zijn kijk op innovatie. Een 
factor die in beide voorzieningen heel doorslaggevend blijkt voor innovaties in het management is 
professionalisering. In beide organisaties halen de HR-verantwoordelijken veel ideeën voor het HR-beleid 
(HRM) uit gevolgde opleidingen. In organisatie A werd de inspiratie voor het opmaken van een 
opdrachtverklaring (SM) opgedaan tijdens een managementopleiding, die de algemeen directeur van 
organisatie A volgde. In organisatie A hebben verschillende praktijken binnen het financieel beleid (FM) 
hun ingang in de organisatie gevonden, door de master financieel management die de financieel 
verantwoordelijke volgde. In organisatie B zouden de opleidingen die de algemeen directeur volgde (en de 
literatuur waaruit hij kennis benut) aan de basis liggen van vele innovaties binnen het management van de 
voorziening. Het vrijwilligerbeleid (STAM) in organisatie B zou voornamelijk tot stand zijn gekomen door 
de ondersteuning van (en opgedane kennis bij) Charitas.  
 
Ook het beleid in de sector blijkt in beide organisaties een belangrijke drijfveer voor bepaalde innovaties 
binnen het management. Het ingrijpen van overheidswege is het sterkst merkbaar op het domein van 
kwaliteitsmanagement. Binnen dit managementsubsysteem gaven organisatie A en B ook aan dat vele zaken 
gebeuren vanuit een wettelijke verplichting (de opmaak van een kwaliteitshandboek, de kwaliteitsplanning, 
de kwaliteitsinspectie, enz.). In organisatie B was de wettelijke verplichting vaak de enige drijfveer om bezig 
te zijn met kwaliteitsmanagement. Ook op het vlak van stakeholdermanagement is het ingrijpen van 
overheidswege in beide organisaties merkbaar. Organisatie A gaf aan dat het informeren van stakeholders, 
de openbare rapportering over de resultaten van de organisatie en het klachtenrecht verplichtingen vanwege 
de overheid zijn. Organisatie B gaf aan dat het bevragen van stakeholders en de openbare rapportering over 
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de resultaten van de organisatie wettelijk verplichtingen zijn. Een ander domein waarin de invloed van  het 
beleid merkbaar is, is financieel management. Beide organisaties verklaren dat de opmaak van het financieel 
jaarverslag en de externe audit door een bedrijfsrevisor wettelijke verplichtingen zijn. De invloed van het 
beleid inzake human resource management is er, maar vertaalt zich minder in concrete systemen of 
praktijken. Organisatie A stelt dat de overheid een beperkende rol, een dwingende rol en een stimulerende 
rol opneemt. Beperkend is voor hen de sociale wetgeving, dwingend de personeelsnormering en stimulerend 
is bv. het minimum aantal uren vorming dat medewerkers moeten krijgen. Ook organisatie B benoemt de 
personeelsnormering als invloed op het HR-beleid. Organisatie B stelt ook dat het loonbeleid (de barema’s 
ed.) in grote mate bepaald wordt door de overheid. Op het domein van strategisch management blijkt het 
beleids- en regelgevend kader geen belangrijk motief te zijn. Overheidsfinanciering blijkt in beide 
organisaties een motief voor het doorvoeren van bepaalde innovaties. Beide organisaties formaliseerden hun 
diversiteitsbeleid in een diversiteitsplan, om zo extra subsidies te bekomen. Organisatie B zal voor haar 
komende infrastructuurwerken beroep doen op het VIPA, om zo infrastructuursubsidies te bekomen.  
 
Motieven binnen de organisatie 
 
De motieven in de organisatie in beschouwing nemend, stellen we vast dat zowel rationele -, culturele - en 
structurele factoren belangrijke drijfveren zijn voor innovaties. Rationale factoren bleken in beide 
organisaties een grote rol te spelen bij het doorvoeren van innovaties. In beide organisaties gebeuren 
verschillende innovaties (binnen verschillende managementsubsystemen) vanuit een wil om betere resultaten 
te halen, een wil om te groeien, te leren, enz. Op het domein van strategisch management zien we dat beide 
organisaties engageren in schaalvergroting vanuit economische motieven. In beide organisaties vernieuwt 
men momenteel de opdrachtverklaring, omdat men wil groeien als organisatie. Organisatie A doet aan 
evidence-based-management, benchmarking en samenwerking om betere resultaten te halen. Organisatie B 
maakt een masterplan voor de voorziening op, naar eigen zeggen ‘omdat je toch moet weten waar je naar toe 
wil?’. Op het vlak van financieel management stellen we vast dat beide voorzieningen hun financieel 
jaarverslag hanteren als een intern werkinstrument. Organisatie A stelt dat het verslag dient om te kunnen 
besturen en om de resultaten van de organisatie in de juiste richting te sturen. Een respondent in organisatie 
B geeft aan dat het verslag wordt opgemaakt ‘om intern te weten waar de organisatie staat’. Ook de jaarlijkse 
begroting wordt in organisatie B gezien als een instrument voor het sturen van de interne werking. Beide 
organisaties gaan actief op zoek naar alternatieve vormen van financiering om de inkomsten te verhogen (en 
volgens organisatie A ook om op die manier de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren). Ook op het 
domein van stakeholdermanagement blijken rationele motieven een belangrijke rol te spelen. Organisatie A 
geeft aan dat de organisatie heel wat bevragingen organiseert vanuit een eigen wil om te evalueren en na te 
gaan waar de organisatie kan verbeteren. Ook de klachtenprocedures zijn er in de organisatie vanuit een wil 
om te verbeteren. Voor een respondent in organisatie B is het vrijwilligersbeleid er voornamelijk voor dat 
‘ietsje meer’ dat vrijwilligers bijdragen. Ook inzake HRM blijken rationele motieven belangrijk te zijn. Een 
respondent in organisatie A geeft aan dat het behalen van betere resultaten een belangrijk motief is binnen 
het HR-beleid. Een respondent in organisatie B geeft aan dat de tevredenheid van medewerkers de 
belangrijkste drijfveer is voor het voeren van een HR-beleid. In organisatie B wordt ook aandacht besteed 
aan het VTO-beleid, om te kunnen groeien (op organisatie- en medewerkersniveau). Inzake 
kwaliteitsmanagement merken we het grootste verschil tussen beide organisaties. We gaven reeds aan, bij de 
motieven in de omgeving van organisaties, dat het ingrijpen van overheidswege het sterkst merkbaar is op 
het domein van kwaliteitszorg. Op het domein van kwaliteitszorg blijken rationele motieven in organisatie A 
ook heel belangrijk. De organisatie besliste een kwaliteitscoördinator aan te werven, om een degelijk 
kwaliteitsbeleid te kunnen voeren, de kwaliteitsstuurgroep werd vervangen door een kwaliteitsoverleg, 
omdat men vond dat dit beter werkte en de organisatie beschouwt het hele kwaliteitsgebeuren ook echt als 
een meerwaarde voor de organisatie en maakt ook echt gebruik van de (verplichte) instrumenten (het 
kwaliteitshandboek wordt bv. echt beschouwd als een intern werkinstrument). Het ultieme motief van 
organisatie A, voor het voeren van een kwaliteitsbeleid, is het bieden van kwaliteitsvolle zorg. Bij de 
bespreking van de motieven in de omgeving van de organisatie gaven we ook aan dat in organisatie B de 
wettelijke verplichting vaak de enige drijfveer is voor het voeren van een kwaliteitsbeleid. Toch gaf de 
organisatie tijdens de interviews ook (voorzichtig) te kennen dat het kwaliteitshandboek intern wel een 
aantal zaken duidelijker maakt en dat zij hopen te leren uit de zelfevaluatie die binnenkort verplicht wordt. 
Tijdens de casestudies bleek ook het motief ‘zich willen profileren als (moderne) organisatie’ in zekere mate 
belangrijk voor innovaties binnen het management van beide organisaties. Zowel organisatie A trachten 
bijvoorbeeld mee te gaan in nieuwe ICT-trends (SM) om zich te profileren als moderne organisatie. 
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Organisatie A besteedt ook aandacht aan haar extern communicatiebeleid (STAM), om zich zo te kunnen 
profileren als organisatie. Het bleek ook, uit de casestudies, dat het zich willen verantwoorden een 
aanzienlijk grote rol speelt bij innovaties. De HR-verantwoordelijke van organisatie A speelt bijvoorbeeld 
per kwartaal HR ken- en stuurgetallen (HRM) door naar de raad van bestuur om zo het HR-beleid te 
verantwoorden naar hen toe. In organisatie B dient het masterplan (SM) van de voorziening (dat in opmaak 
is) ook deels als verantwoordingsstuk naar de raad van bestuur toe, om aan te tonen waar de voorziening 
naar toe wil. Ook financiële documenten (FM) worden opgemaakt vanuit een wil om te verantwoorden. De 
wil en interesse om te innoveren van sleutelfiguren op het vlak van management bleek tijdens het casestudie-
onderzoek cruciaal voor het welslagen van innovaties. Zeker indien een gebrek hieraan, bleken innovaties 
bijna gedoemd om te falen. Dat laatste was vooral opvallend in organisatie B. De geringe interesse in 
kwaliteitszorg in organisatie B, maakt dat verschillende praktijken moeilijk ingang vinden en/of opvolging 
kennen. In beide voorzieningen is de omwenteling van een personeelsbeleid naar een HR-beleid er 
voornamelijk gekomen door de interesse en motivatie van de HR-verantwoordelijke. De algemeen directeur 
blijkt een sleutelfiguur te zijn binnen het innovatie-verhaal in organisatie B.  
 
Ook culturele factoren bleken een oorzaak voor het implementeren van bepaalde innovaties. Het belang dat 
de organisatie hecht aan innovatie in haar management bleek in beide organisaties een belangrijke 
stimulans voor bepaalde innovaties. Organisatie A doet bijvoorbeeld aan ‘outreach’ en gebruikt in 
toenemende mate moderne communicatietechnieken omdat de voorziening veel belang aan innovatie hecht. 
In organisatie B verklaren verschillende respondenten dat de organisatie vele innovaties doorvoert in haar 
management, omdat de nieuwe algemeen directeur zoveel belang hecht aan innovatie. Ook de 
‘maatschappelijke opdracht’ van de organisatie bleek tijdens de casestudies een drijfveer voor bepaalde 
innovaties. Beide organisaties voeren bijvoorbeeld een diversiteitsbeleid omdat zij het als hun 
maatschappelijk opdracht beschouwen om mensen kansen te geven. Organisatie A verklaart ook te werken 
met vrijwilligers en stagairs, omdat zij het als haar maatschappelijke opdracht beschouwt om de samenleving 
te ondersteunen en binnen de voorziening zo veel mogelijk kansen te bieden. De leeftijd van de organisatie 
bleek niet van belang voor de mate van innovatie.  
 
In beide organisaties spelen ook structurele factoren een grote rol bij innovaties. De beschikbare financiële - 
en menselijke capaciteit bleek doorslaggevend voor verschillende innovaties. We zagen voornamelijk dat 
bepaalde innovaties minder kans op slagen hebben, in het geval van te weinig (financiële en/of menselijke) 
capaciteit. De financiële capaciteit (of het beschikbare budget) bleek in beide organisaties (heel) belangrijk 
om innovaties te kunnen doorvoeren. Beide voorzieningen stellen bijvoorbeeld dat de grootte van het budget 
een belangrijke rol speelt voor het HR-beleid (HRM). Een respondent in organisatie A stelt dat, indien de 
organisatie meer middelen zou hebben, zij meer middelen zou kunnen besteden aan opleiding van 
medewerkers of om medewerkers te motiveren (HRM). Beide organisaties gaven ook aan dat het budget een 
belangrijke factor is in het vrijwilligersbeleid (STAM). ‘Extra’s’ die men kan doen voor de vrijwilligers (bv. 
een vrijwilligersuitstap) hebben veel te maken met het budget dat daarvoor voorhanden is. Organisatie A gaf 
ook aan dat het mogelijk was om een kwaliteitscoördinator (KM) aan te werven, omdat er voldoende budget 
beschikbaar was. Een respondent van organisatie B gaf aan dat een tekort aan financiële middelen remmend 
kan werken voor bepaalde innovaties (op het vlak van infrastructuur, ICT, het aantrekken van expertise, 
enz.)(SM). Opvallend is ook dat in organisatie B wordt aangegeven dat sommige zaken (zoals bv. het 
werken met een kwaliteitsmodel) niet gelinkt zijn aan de grootte van het budget. Innoveren heeft volgens de 
organisatie ook te maken met het maken van keuzes, ongeacht het budget. De menselijke capaciteit blijkt 
voornamelijk in organisatie B een belangrijke rol te spelen. Bij menselijke capaciteit gaat het niet alleen over 
het aantal personeelsleden en de tijd die zij aan hun taken kunnen besteden, maar ook over hun kwaliteiten 
en competenties. Het aantal personeelsleden en de tijd die zij aan hun taken kunnen besteden bleek in beide 
organisaties een factor de een invloed heeft op innovaties binnen het management. In organisatie B zien we 
bijvoorbeeld dat de algemeen directeur slechts de helft van de tijd in de voorziening aanwezig is, wat een 
invloed heeft op het management van de organisatie (meer taken worden gedelegeerd, de algemeen directeur 
is meer bezig met het strategische beleid van de voorziening, enz.). Ook de kwaliteitscoördinator werkt 
slechts deeltijds in de functie van kwaliteitscoördinator. Hij  vindt het steeds moeilijker om zijn taken als 
kwaliteitscoördinator en zorgcoördinator te combineren. De HR-verantwoordelijke van organisatie A stelt 
dat het feit dat haar functie een eenmansfunctie is, een invloed heeft op het HR-beleid. Het belang van 
competent personeel voor het doorvoeren van innovaties kwam vooral in organisatie B aan bod. Uit de 
casestudie in organisatie B bleek dat medewerkers vaak ‘gebombardeerd’ worden in functies, zonder over de 
nodige competenties voor de uitvoering ervan te beschikken. Dit bleek vooral op het domein van 
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kwaliteitsmangement, waar een respondent verklaarde dat de voorziening over onvoldoende competenties 
beschikt om kwaliteitsmanagement naar behoren uit te voeren. De HR-verantwoordelijke van organisatie A 
vindt het cruciaal dat iemand in haar functie over de nodige competenties beschikt. In organisatie A worden 
de competentieprofielen voor de leden van het managementteam opgesteld, omdat deze leden over de 
‘juiste’ competenties voor het vervullen van hun functie zouden beschikken. De organisatie A stelt ook dat 
de kwaliteit van de samenwerking tussen de verschillende management-verantwoordelijken (het ‘op één lijn 
staan’) cruciaal is voor het welslagen van innovaties.  
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Tabel 3: Determinanten van innovatief management 
+++ staat voor ‘een heel sterk verband met innovatie’, ++ voor ‘een sterk verband met innovatie’, + voor ‘een verband met innovatie’ en – staat voor ‘geen 
verband met innovatie’. ‘SM’ staat voor strategisch management, ‘KM’ voor kwaliteitsmanagement, ‘STAM’ voor stakeholdermanagement, ‘FM’ voor 
financieel management, ‘HRM’ voor human resource management en ‘IM’ voor innovatie in management (in zijn geheel).  
 
MOTIEVEN IN DE OMGEVING VAN DE ORGANISATIE 
 
     Evoluties in (en typische kenmerken van) de sector 
 Organisatie A Organisatie B 
 
        De toegenomen vraag naar dienstverlening +++ 
SM, FM 
+++ 
SM, KM 
        Een complexere zorgvraag +++ 
HRM 
+++ 
HRM 
        De patiënt als klant +++ 
IM 
+++ 
HRM 
        Het tekort aan arbeidskrachten (en de daarbij horende hoge werkdruk) in de sector +++ 
HRM, SM 
+++ 
HRM, SM, FM, KM, HRM 
        De toenemende concurrentie - + 
SM 
        De eigenheid, het unieke karakter van de sector + 
STAM, HRM 
- 
 
        Kopieergedrag - 
 
+ 
IM 
        Professionalisering +++ 
HRM, SM, FM 
+++ 
HRM, STAM, IM 
     Het beleid in de sector 
 Organisatie A Organisatie B 
 
        Inzake kwaliteitsmanagement ++(+) +++ 
        Inzake stakeholder management ++ ++ 
        Inzake financieel management ++ ++ 
        Inzake human resource management +(+) +(+) 
        Inzake strategisch management - - 
        Overheidsfinanciëring + + 
 
MOTIEVEN BINNEN DE ORGANISATIE 
 
     Rationele factoren 
 Organisatie A Organisatie B 
 
        Een wil om betere resultaten te halen/te groeien, te leren, …. +++ 
SM, FM, KM, HRM, STAM 
++(+) 
SM, FM, HRM, STAM, (KM) 
        Een wil om zich te profileren als (moderne) organisatie  + 
SM, STAM 
+ 
SM 
        Een wil om te verantwoorden ++ 
HRM 
++ 
SM, FM 
        Interesse en de wil van sleutelfiguren om te innoveren ++ 
HRM, IM 
+++ 
HRM, KM, IM 
     Culturele factoren 
 Organisatie A Organisatie B 
 
        Het belang dat de organisatie hecht aan innovatie in haar management ++ 
SM 
++ 
IM 
        De maatschappelijke opdracht van de organisatie ++ 
HRM, STAM 
++ 
HRM 
        De leeftijd van de organisatie 
 
- - 
     Structurele factoren 
 Organisatie A Organisatie B 
 
        Financiële capaciteit +++ 
HRM, KM, STAM 
++(+) 
HRM, SM, STAM 
        Menselijke capaciteit 
- Kwantiteit 
 
- Kwaliteit 
 
 
+ 
HRM 
++ 
HRM, IM 
 
+++ 
SM, KM 
+++ 
KM 
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Onderzoeksvraag 3 : 
 
Hoe scoort de organisatie, op verschillende 
resultaatsgebieden? 
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2.3 Performantie 
 
We hebben reeds een beeld verworven van de mate waarin innovatief management geïmplementeerd is in 
beide cases en welke de drijfveren daartoe waren. Tenslotte kunnen we ons de vraag stellen hoe organisaties 
presteren (leveren zij kwalitatieve diensten, werken zij effectief, hebben zij legitimiteit verworven in hun 
omgeving, enz.) en hoe zij deze performantie meten. We wensen een antwoord te formuleren op de derde 
onderzoeksvraag in dit casestudie-rapport: Hoe scoort de organisatie, op verschillende resultaatsgebieden 
(onder ‘resultaatsgebieden’ verstaan we in dit onderzoek: effectiviteit in het bereiken van de missie van de 
organisatie, efficiëntie, kwaliteit van de dienstverlening, klantentevredenheid, personeelstevredenheid, 
personeelsmotivatie, democratisch gehalte van de dienstverlening, stabiliteit van de organisatie, flexibiliteit 
van de organisatie, legitimiteit van de organisatie)? 
 
Tijdens de interviews werd gevraagd hoe de verschillende respondenten deze resultaatsgebieden voor hun 
organisatie inschatten en hoe deze zaken (kunnen) gemeten worden in de organisatie. Het meten blijkt een 
moeilijke opdracht:  
 
“Het meten, dat is één van de moeilijkste factoren.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een respondent van organisatie B stelt dat zaken zoals efficiëntie, effectiviteit, enz. moeilijk meetbaar zijn. 
Het blijkt ook dat er nog niet veel gemeten wordt: 
 
“We meten te weinig en niet altijd de juiste dingen.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Nochtans zijn er volgens een andere respondent van organisatie B voldoende modellen beschikbaar om 
resultaten te meten (balanced scorecard, EFQM, enz.). Een respondent van organisatie A stelt dat binnen het 
kwaliteitsgebeuren de sleutel ‘meten is weten’ is, en er binnen het kwaliteitsgebeuren dus wel gemeten 
wordt. Een andere respondent van organisatie A stelt dat er in de sector niet echt veel gemeten wordt en ziet 
ook niet echt in hoe meten een meerwaarde kan betekenen: 
 
“De klemtoon moet liggen op het doen en niet op statistieken.” 
(Respondent organisatie A) 
 
 
2.3.1 Efficiëntie 
 
In beide organisaties blijkt dat er twee soorten efficiëntie onderscheiden worden: economische efficiëntie en 
efficiëntie van processen/werkmethoden.  
 
Een respondent van organisatie A verstaat onder efficiëntie enerzijds de verhouding tussen inkomsten en 
uitgaven, maar anderzijds ook de efficiëntie van werkvormen. Deze persoon beschouwt o.a. het toekennen 
van budgetten aan de verschillende afdelingen als een efficiënte werkvorm. Een andere respondent van 
organisatie A stelt eveneens dat efficiëntie enerzijds betrekking heeft op de financiële resultaten (wat je kan 
terugvinden in de naakte cijfers) en anderzijds ook gaat over het nagaan of de dingen die je gedaan hebt 
efficiënt zijn geweest (deze tweede vorm van efficiëntie is volgens deze persoon een onderwerp binnen het 
gestructureerd overleg van de voorziening - voor deze vorm van efficiëntie bestaat niet echt een evaluatie-
tool, maar  tijdens overleg kan volgens deze persoon nagegaan worden of de ondernomen acties efficiënt 
waren). Nog een andere respondent van organisatie A treedt deze stelling bij door te verklaren dat het 
dagelijks bestuur een grote rol speelt in het nagaan van de efficiëntie van realisaties. Verschillende 
respondenten binnen organisatie A denken dat er binnen de voorziening nog efficiënter kan gewerkt worden. 
Een andere respondent van organisatie A stelt, wanneer het gaat over economische efficiëntie, dat de 
voorziening redelijk goed scoort. Een maatstaf daarvoor is volgens deze persoon het feit dat de organisatie, 
ondanks de nieuwbouw, de uitbreidingen, enz., nog maar een paar aanvragen voor subsidies heeft gedaan. 
Deze respondent onderscheidt ook nog een andere vorm van efficiëntie: het efficiënt inzetten van personeel 
en vindt dat de organisatie daar goed op scoort. De uitdiensttreding van verpleegkundigen tracht de 
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voorziening bv. op te vangen door diensten te reorganiseren en door zorgkundigen te coachen om deze taken 
te vervullen.  
 
Voor een respondent van organisatie B is efficiëntie afhankelijk van het onderdeel, het aspect, het proces of 
de output die men wil meten en kan efficiëntie gemeten worden door tellingen, rekeningen, gesprekken met 
teams, observaties, klachten, suggesties, enz.  
 
 
2.3.2 Kwaliteit van dienstverlening en klantentevredenheid 
 
De meerderheid van de respondenten in het casestudie-onderzoek gaven aan dat de kwaliteit van de 
dienstverlening en de klantentevredenheid sterk samen hangen, daarom behandelen we deze hier samen.  
 
Organisatie A vindt dat zij bij de betere spelers is wanneer het gaat over kwaliteit: 
 
“Het is een feit dat we op vlak van service en kwaliteit bij de beste spelers zijn.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een respondent van organisatie A vindt dat de organisatie goed scoort op het vlak van kwaliteit, omdat de 
organisatie zo veel mogelijk inspeelt op nieuwe facetten in de zorg en vanwege de deskundigheid van het 
zorgpersoneel. Ook een andere respondent van organisatie A vindt dat de organisatie goed scoort, op het 
vlak van kwaliteit en verwijst hiervoor naar de verschillende ‘nevendiensten’115 die de voorziening rijk is. 
Ook de aanwezigheid van de pastoraal werkster zorgt volgens deze respondent voor een goede opvang van 
bewoners en personeel. De kwaliteit van de dienstverlening kan volgens alle bevraagde partijen in 
organisatie A nagegaan worden d.m.v. tevredenheidsmetingen. Een respondent van organisatie A verwijst 
eveneens naar deze bevragingen, maar betwijfelt of de bewoners daar zelf veel kunnen over zeggen (deze 
persoon denkt dat het beter is om de familie daarover te bevragen). Een andere respondent van organisatie A 
stelt dat er veel gemeten wordt a.d.h.v. de tevredenheidsmetingen, maar benadrukt dat er binnen de 
voorziening ook veel belang wordt gehecht aan continue evaluatie en continue inspraak (bv. wanneer een 
bewoner melding maakt van iets dat niet goed is, daar iets mee doen). Het bijsturen van dingen die niet goed 
verlopen is volgens deze respondent niet echt meetbaar of in een model te gieten, maar minstens even 
belangrijk. Deze persoon voegt daar nog aan toe dat ook klachten een signaal zijn van de tevredenheid van 
bewoners. Volgens een andere respondent van organisatie A is het meten van de kwaliteit van de 
dienstverlening de taak van de kwaliteitscoördinator. Volgens deze respondent gebeurt dit a.d.h.v. het 
kwaliteitshandboek en a.d.h.v. evaluatieformulieren. Deze persoon stelt ook dat de wachtlijsten die er 
bestaan en de mondelinge reclame die circuleert indicatoren zijn van de kwaliteit van de dienstverlening.  
 
Een respondent van organisatie B stelt dat de kwaliteit van de dienstverlening kan gemeten worden tijdens 
zorgoverleg, via de bevraging na het overlijden van een bewoners en ‘mond aan mond’. Een andere 
respondent van organisatie B ziet de wachtlijsten als een indicator voor de kwaliteit van de dienstverlening. 
Ook de tevredenheid van klanten en medewerkers en het aantal klachten  zijn volgens deze persoon een 
indicator.  
 
Een item dat volgens de respondenten in beide organisaties dicht aanleunt bij de kwaliteit van de 
dienstverlening is klantentevredenheid.  
 
De bewoners ondervinden volgens een respondent van organisatie A hinder van de bouwwerken (stof, 
lawaai, enz.). In de nieuwe afdelingen zijn de mensen volgens deze persoon meer tevreden, omdat alles 
nieuw en modern is. In 2006 nam organisatie A deel aan een vergelijkend tevredenheidsonderzoek onder 
bewoners en familie/contactpersonen. Verschillende organisaties in de regio namen hier aan deel. Het 
onderzoek vormde dus een benchmark tussen verschillende voorzieningen. In dit vergelijkend 
tevredenheidsonderzoek gaf 77% van de respondenten een score van 8 t.e.m. 10 (op een 10-puntenschaal) op 
het item ‘tevredenheid bewoners over de dienstverlening’. De organisatie zat toen onder het gemiddelde in 
de benchmark. Daaruit kunnen we dus afleiden dat de organisatie op het vlak van klantentevredenheid nog 
beter kan scoren.  
                                                   
115
 Een psychologe, een pastoraal werkster, enz. 
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Een respondent van organisatie B vindt dat het op het vlak van klantentevredenheid beter kan.  
Klantentevredenheid kan volgens deze persoon gemeten worden tijdens zorgoverleg, via de bevraging na het 
overlijden van een bewoners en ‘mond aan mond’.  
 
 
2.3.3 Effectiviteit 
 
Een respondent van organisatie A stelt dat de effectiviteit van de organisatie kan gemeten worden door te 
gaan kijken wat er in de missie staat en die afzonderlijke onderdelen te gaan meten (kijken wat de cliënt er 
van vindt en wat de medewerker er van vindt). Voor de gebruikers kan dat volgens deze persoon via een 
tevredenheidsmeting en voor de medewerkers tijdens de beoordeling of evaluatie (kijken of zij passen 
binnen die missie). Volgens een andere respondent van organisatie A is één van de doelstellingen van de 
organisatie de kwaliteit en de zorg naar de bewoners toe. Verschillende respondenten in organisatie A 
verwijzen bij ‘effectiviteit’ naar de kwaliteit van de dienstverlening en stellen dat de organisatie hier, zeker 
naar kwaliteit, goed op scoort. Deze respondenten stellen echter dat de opdrachtverklaring (en de bijhorende 
waarden en normen van de organisatie) nog te vaag zijn en te moeilijk meetbaar en daardoor ook nog te 
weinig gekend doorheen de organisatie. Er wordt aan gewerkt om dat concreet en meetbaar te maken. Een 
andere respondent van organisatie A stelt dat de effectiviteit van de organisatie wordt nagegaan in de 
evaluaties van de zorg (bevraging over de dienstverlening na het overlijden van een bewoner), omdat de zorg 
voor deze persoon de kern van de opdrachtverklaring is. Volgens een andere respondent van organisatie A 
zijn de wachtlijsten een indicator voor de effectiviteit van de organisatie. Nog een andere rerspondent stelt 
dat het bereiken van de missie kan gemeten worden door a.d.h.v. bevragingen (bij het personeel, bij de 
bewoners, enz.).  
 
Verschillende respondenten binnen organisatie B stellen dat de organisatie beter kan scoren op het vlak van 
effectiviteit. Een respondent in organisatie B stelt dat er over veel zaken wordt gesproken, maar dat ze niet 
altijd concreet worden uitgevoerd116. Volgens een andere respondent van organisatie B kan effectiviteit 
gemeten worden t.a.v. de vooropgestelde doelen.  
 
 
2.3.4 Stabiliteit en flexibiliteit 
 
Aangezien de meeste respondenten tijdens de casestudies ‘de stabiliteit van de organisatie in de omgeving’ 
en ‘de flexibiliteit van de organisatie’ samen behandelden, bespreken we deze hier samen. In de survey, en 
tijdens de casestudies, definiërden we stabiliteit als ‘het vermogen om zich als organisatie staande te houden 
in een snel veranderende omgeving’ en flexibiliteit als ‘het vermogen om zich als organisatie aan te passen, 
om tegemoet te komen aan veranderingen in de omgeving’.  
 
Een respondent van organisatie A vindt stabiliteit een belangrijke waarde. Het feit dat de voorziening 
enerzijds een woonst voor ouderen is, en anderzijds een werkgever, eist volgens deze persoon stabiliteit 
(mensen moeten zich veilig voelen). Een teken van stabiliteit is volgens deze respondent dat, als je in de 
gemeente mensen gaat bevragen, zij waarschijnlijk nog steeds dezelfde kijk op de voorziening zullen hebben 
als 20 of 30 jaar geleden. De stabiliteit van de voorziening linkt een andere respondent in organisatie A aan 
het financiële plaatje (en kan volgens deze persoon dan ook gemeten worden a.d.h.v. de boekhouding). 
Volgens deze respondent kan de voorziening slagen in die stabiliteit, als de schulden niet te groot worden. 
Een andere respondent van organisatie A vindt dat de voorziening stabiel is omdat zij een vaste waarde is. 
Deze persoon stelt dat medewerkers snakken naar stabiliteit. Volgens een respondent van organisatie A is de 
voorziening heel flexibel: 
 
“We zijn heel flexibel omdat we, los van die stabiliteit, ontwikkeld zijn. We zijn niet vastgeroest.”  
(Respondent organisatie A) 
 
                                                   
116
 Er is bijvoorbeeld een interne opleiding ‘hoffelijkheid’ geweest, maar volgens de financieel verantwoordelijke is deze hoffelijkheid 
nog weinig merkbaar in de dagelijkse praktijk.   
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Verschillende respondenten in organisatie A beamen het flexibele karakter van de voorziening. De 
dienstverlening aan mensen van buitenaf wordt o.a. gezien als een voorbeeld daarvan. Een andere 
respondent van organisatie A stelt dat de voorziening flexibel is, omdat zij vaak één van de eersten is om 
nieuwe dingen te implementeren (het dagverzorgingscentrum bv.): 
 
“Ze zijn creatief pionier.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Op de vraag hoe stabiliteit en flexibiliteit kan gemeten worden, antwoordt een respondent van organisatie A 
dat dit procesmatig wordt opgevolgd. In het kwaliteitshandboek wordt een proces uitgeschreven en bewaakt 
(door wie daarvoor werd aangesteld) en op die manier wordt gekeken of er nog op dat elan wordt verder 
gebouwd. Echt gemeten wordt dit volgens deze persoon niet: 
 
“Gemeten niet. Je doet dat.  
Je stelt alles in het werk om te maken dat het er is (flexibiliteit, stabiliteit, enz.).” 
(Respondent organisatie A) 
 
Organisatie B kent zichzelf een score van 6 op 7 toe voor de stabiliteit van de organisatie. Een respondent 
van organisatie B zou hier de zelfde score aan toekennen. Deze persoon stelt dat de balans goed is en dat het 
personeelsbestand behoorlijk stabiel is. Een andere respondent van organisatie B vindt de geleidelijke groei 
van de organisatie (sinds het begin van de jaren ’80)  een teken van de stabiliteit van de organisatie in haar 
omgeving. Organisatie B kent zichzelf voor het item flexibiliteit de maximale score (7/7) toe. Een 
respondent van organisatie B gaat akkoord met een score van 7 op 7, en stelt dat de top flexibel is, maar dat 
sommige medewerkers het wel moeilijk hebben met verandering. Een andere respondent zou de organisatie 
eerder een score van 6 op 7 geven voor ‘flexibiliteit’, maar stelt dat het flexibele karakter van de 
voorzieningen o.a. tot uiting kwam bij de aanpassing van de voorziening aan een nieuwe ‘chef’ en aan een 
nieuwe manier van werken.  
 
 
2.3.5 Legitimiteit 
 
In de survey en tijdens de casestudies definiërden we legitimiteit als ‘een algemene perceptie of aanname bij 
de belangrijkste stakeholders van de organisatie dat de acties van de organisatie wenselijk, goed of geschikt 
zijn, waardoor de organisatie het recht van bestaan en het recht om iets te doen in de samenleving verwerft’. 
Die ‘stakeholders’ kunnen verschillende partijen zijn (de overheid, de burgers, de gebruikers, enz.).   
 
Een respondent van organisatie A stelt dat de organisatie een gevestigde waarde is, niet alleen in de regio, 
maar ook bij inspectiediensten, enz.:  
 
“Wij hebben een reputatie die hoog was en die we hoog moesten houden,  
maar ik denk dat we niets ingeboet hebben.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Deze persoon vindt dat je legitimiteit niet moet toetsen, maar dat je het gewoon moet beluisteren. Ook het 
feit dat de organisatie verschillende trofees heeft gehaald de laatste jaren (voor diversiteit op de werkvloer, 
als betere werkgever, enz.) toont volgens deze persoon aan dat de voorziening legitiem is. Ook het feit dat de 
pers naar de voorziening is gekomen wegens de goede resultaten in de vorige tevredenheidsenquête, is 
volgens deze respondent een teken van legitimiteit. Een andere respondent van organisatie A vindt het een 
evidentie dat de organisatie legitiem is, aangezien het om dienstverlening gaat en de ouderen anders nergens 
naar toe kunnen. Voor deze persoon is het gewoon maatschappelijk verantwoord dat de voorziening er is. 
Een respondent van organisatie A stelt dat de voorziening vaak wordt gebruikt als referentie en heeft het 
gevoel dat de organisatie op de kaart staat, en dus legitiem is, omdat ze vaak wordt gekozen voor één of 
ander onderzoek, controle, bezoek van het ministerie, enz. De laaste tijd zijn ook heel wat voorzieningen 
naar de bouw komen kijken. Een respondent van organisatie A weet niet of legitimiteit kan gemeten worden, 
maar denkt wel dat de organisatie legitiem is. Deze persoon stelt dat als de organisatie iets organiseert voor 
mensen van buitenaf, dat daar ook mensen op afkomen en denkt dat dit betekent dat mensen je erkennen in 
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hetgeen je doet. Een andere respondent van organisatie A denkt dat de organisatie legitiem is, omdat 
iedereen graag naar de organisatie komt.  
 
Een respondent van organisatie B stelt dat de organisatie op het vlak van legitimiteit goed scoort, omdat de 
omgeving zeer positief is over de voorziening.  
 
 
2.3.6 Tevredenheid en motivatie van medewerkers 
 
De meerderheid van de respondenten in het casestudie-onderzoek gaven aan dat de tevredenheid en de 
motivatie van medewerkers sterk samen hangen, daarom behandelen we deze hier samen.  
 
In 2007 nam de organisatie deel aan een vergelijkend tevredenheidsonderzoek onder medewerkers. 
Verschillende organisaties in de regio namen hier aan deel. Het onderzoek vormde dus een benchmark 
tussen verschillende voorzieningen. In dit onderzoek gaf 85 % van de respondenten een score van 7 t.e.m. 10 
(op een 10-puntenschaal) op het item ‘tevredenheid over de organisatie als werkgever’ . De organisatie zit 
daarmee boven het gemiddelde in de benchmark. Voor wat betreft de motivatie van het personeel gaf 42% 
van de respondenten de score ‘hoog’ of ‘zeer hoog’ en antwoordde 48 % van de respondenten ‘gemiddeld’ 
en 9% ‘laag’. Met deze cijfers zat organisatie A onder het gemiddelde in de benchmark. Verschillende 
respondenten binnen organisatie A zouden eerder een score van 5 op 7 toekennen aan beide items. Zij stellen 
dat men o.a. via tevredenheidsenquêtes de tevredenheid van medewerkers kan meten en bijsturen. Een 
andere respondent in organisatie A ziet ook  de afwezigheid van klachten als een teken van tevredenheid en 
beschouwt ook de functioneringsgesprekken en de gesprekken in het kader van competentiemanagement als 
tools om een zicht te krijgen op de tevredenheid van medewerkers. Een andere respondent van organisatie A 
neemt ook het verloop en het ziekteverzuim binnen de organisatie in acht en stelt dat beide wel veel hoger 
zouden zijn indien medewerkers niet gemotiveerd en tevreden zouden zijn. Volgens deze persoon zijn het 
meten van het ziekteverzuim, het verloop en de tevredenheid, maar de instrumenten die je hebt. Deze 
persoon vindt dat de tevredenheidsmeting niet de enige tool mag zijn voor het peilen naar tevredenheid en 
motivatie van personeel, maar dat je dagelijks met deze topics moet bezig zijn (en niet één keer op een jaar). 
Via de dienstvergadering wordt bijvoorbeeld gepeild naar waar de organisatie goed in is, wat goed loopt. 
Ook in de werkgroep ‘peter en meter’ worden zaken opgevangen. Een andere respondent van organisatie A 
beschouwt het verloop (de turnover) ook als indicator van tevredenheid en motivatie van medewerkers. Deze 
persoon zou de tevredenheid van de medewerkers echter niet hoger schatten dan een 4 op 7, omdat er 
volgens deze respondent veel turnover is. Je kan tevredenheid en motivatie van medewerkers volgens deze 
respondent ook meten a.d.h.v. de anciënniteit van medewerkers. Deze persoon beschouwt de tevredenheid 
van medewerkers als een aandachtspunt.  
 
Van enkele partijen in organisatie B krijgen we te horen dat de directie-wissel de nodige onzekerheid 
meebracht voor het personeel. Een respondent van organisatie B geeft aan dat directiewissels steeds voor 
schommelingen zorgen in de tevredenheid van medewerkers. Eén respondent in organisatie B stelt dat de 
tevredenheid van de medewerkers op dit moment iets minder is, omdat er twee personen zijn die de 
organisatie verlaten. Dit beïnvloedt volgens deze respondent de andere medewerkers. Een respondent van 
organisatie B stelt dat personeelstevredenheid en –motivatie a.d.h.v. functioneringsgesprekken (wat nog niet 
systematisch gebeurt in de voorziening), evaluatie- en exitgesprekken, teamvergaderingen, 
tevredenheidsenquêtes, het personeelsverloop, het ziekteverzuim en het lof van klanten kan gemeten worden.  
 
 
2.3.7 Democratisch gehalte van de dienstverlening 
 
Verschillende respondenten in organisatie A gaven aan dat de organisatie gebonden is aan normen van 
overheidswege betreffende de zorggraad (de organisatie moet zich voornamelijk richten tot 
zwaarbehoevenden). Mensen die die zorggraad niet hebben, kunnen niet terecht in de organisatie:  
 
“Als democratisch wil zeggen dat iedereen binnnen kan, dan zijn we niet democratisch, omdat er 
overheidsregels zijn die ons een bepaalde norm opleggen van zorggraad.” 
(Respondent organisatie A) 
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Deze normen worden door de respondenten van organisatie A niet als ondemocratisch beschouwd, maar als 
een regel opgelegd door de overheid. Deze respondenten stellen wel dat de voorziening, binnen deze 
doelgroep, wel heel democratisch is, omdat iedereen welkom is (ongeacht nationaliteit, financiële 
capaciteiten, geloof, enz .). Een respondent van organisatie A stelt dat dit is opgenomen in de overeenkomst 
en in het reglement van interne orde.  
 
Ook in organisatie B geven respondenten aan gebonden te zijn aan normen van overheidswege. Een 
respondent van organisatie B stelt dat het democratisch gehalte van de dienstverlening vervat zit in de 
missie, visie en strategische doelen van de organisatie.  
 
 
2.3.8 Samenvattend besluit onderzoeksvraag 3 
 
Om een antwoord te formuleren op de derde onderzoeksvraag van dit rapport (hoe scoort de organisatie op 
verschillende resultaatsgebieden?) werd aan de respondenten van de casestudies gevraagd hoe zij de 
prestaties van hun organisatie inschatten op verschillende resultaatsgebieden (efficiëntie, effectiviteit, 
klantentevredenheid, flexibiliteit van de organisatie, enz.) en hoe zij deze prestaties meten.  
 
Al snel bleek dat het meten van resultaten een moeilijk opdracht is voor beide organisaties en dat het nog (te) 
weinig gebeurt. Voor sommige items (zoals bv. personeelstevredenheid, kwaliteit van de dienstverlening, 
enz.) blijkt meten al eenvoudiger dan voor andere (zoals bv. effectiviteit, flexibiliteit, enz.).  
 
Beide voorzieningen blijken voornamelijk bezig te zijn met het ‘doen’ en minder met ‘het in kaart brengen 
van’. Beide organisaties werken aan de performantie van de voorziening (ze willen bv. efficiënt te werk gaan 
en ondernemen daar acties toe), maar staan in mindere mate stil bij het in kaart brengen van deze 
performantie (wat betekent ‘efficiëntie’ voor ons als organisatie en hoe scoren we daar op). Voor andere 
resultaatsgebieden gebeurt het in kaart brengen dan weer wel expliciet (bv. het in kaart brengen van 
klantentevredenheid, d.m.v. bevragingen, enz.). Sommige respondenten van de casestudies zien ook nog niet 
echt in hoe meten een meerwaarde kan beteken en willen voornamelijk de klemtoon leggen op het ‘doen’.  
 
Het blijkt ook heel duidelijk uit de casestudies dat resultaatsgebieden (zoals bv. efficiëntie) niet altijd 
eenduidig geïnterpreteerd worden. De performantie van voorzieningen wordt vaak door verschillende 
partijen anders geïnterpreteerd (bv. efficiëntie als verhouding tussen inkomsten – uitgaven, efficiëntie als 
efficiëntie van werkmethoden, enz.).  
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Onderzoeksvraag 4 :  
 
Hoe kunnen goede of slechte prestaties van 
organisaties verklaard worden? 
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2.4 Determinanten van performantie 
 
Vervolgens kunnen we ons richten tot de laatste onderzoeksvraag in dit rapport: Hoe kunnen goede of 
slechte prestaties van de organisatie verklaard worden?  
 
Binnen de verschillende managementsubsystemen (strategisch management, kwaliteitsmanagement, 
stakeholder management, financieel management en human resource management) zijn er (volgens de 
respondenten in beide organisaties) zaken die leiden tot betere resultaten (op de verschillende 
resultaatsgebieden, beschreven in het vorige hoofdstuk). Daarnaast zijn er blijkbaar ook bepaalde 
organisatiekenmerken (bv. de samenstelling van de raad van bestuur) die een invloed zouden hebben op de 
resultaten van organisaties en ten slotte blijken ook bepaalde resultaten (bv. de kwaliteit van de 
dienstverlening) te zorgen voor betere resultaten op andere domeinen (bv. klantentevredenheid). We 
bespreken eerst de invloed van ‘innovatief management’ op de prestaties van organisaties, vervolgens 
organisatiekenmerken die een invloed uit oefenen op de prestaties van organisaties en ten slotte hoe bepaalde 
resultaten een invloed uitoefenen op andere resultaatsgebieden.  
 
 
2.4.1 Innovatief management 
 
Veel respondenten (voornamelijk in organisatie A) benoemden tijdens de casestudies de invloed van het 
human resource beleid (of deelaspecten ervan) op de resultaten van de organisatie. Een respondent van 
organisatie A stelt dat HRM een heel belangrijke rol speelt in de resultaten van de organisatie, al is dit niet 
altijd zo tastbaar. Deze respondent stelt dat sommige zaken binnen HRM moeilijk meetbaar zijn (dagelijks 
bezig zijn met medewerkers, een luisterend oor bieden, enz.), maar wel een meerwaarde opleveren. Wat 
volgens deze persoon wel kan aangetoond worden is of de personeelsbegroting in evenwicht wordt 
gehouden. Deze persoon stelt dat, moest er geen HR-beleid zijn, je daar snel zou in falen. Human resource 
management heeft volgens deze respondent dus een invloed op de financiële resultaten. Een verkeerd HR-
beleid (bv. een verkeerde aanwerving), heeft een direct effect op het eindresultaat. Deze respondent stelt dat 
HRM uitermate belangrijk is voor de eindresultaten, aangezien 75% van de inkomsten naar de lonen gaat:  
 
“Medewerkers zijn in mijn ogen, resultaatsgericht, het belangrijkste.” 
(Respondent organisatie A) 
 
HRM speelt volgens deze respondent van organisatie A zeker en vast een rol in de tevredenheid en motivatie 
van medewerkers. HRM kan, volgens deze persoon, ook bijdragen aan de flexibiliteit van de organisatie 
(ondersteuning bieden in veranderingsprocessen) en aan de effectiviteit van de organisatie (als strategische 
partner van de organistatie). Verschillende respondenten halen ook heel specifieke elementen van HR aan 
die volgens hen bijdragen aan verbeterde prestaties. Volgens een respondent van organisatie A kan 
taakuitzuivering bijdragen aan de efficiëntie van de organisatie. Het voeren van een retentiebeleid heeft 
volgens deze persoon een financiële meerwaarde. Een andere respondent van organisatie A stelt dat het 
voeren van een retentiebeleid (bv. het organiseren van teambuilding), en dan voornamelijk de “kleine 
interventies die toch veel betekenen”, bedoeld zijn om de motivatie en tevredenheid van medewerkers te 
verhogen en meer betrokkenheid te creëren. Blijkbaar zou ook het peter- en meterschapsproject bijdragen tot 
een grotere tevredenheid van medewerkers:  
 
“De organisatie verklaart met dit peter- en meterschap de persoonlijke betrokkenheid van medewerkers  
te verhogen en hun creativiteit en initiatiefname ten volle aan te spreken,  
om zo een grotere arbeidstevredenheid te bekomen.” 
(Kwaliteitshandboek organisatie A) 
 
Het werken met aandachtspersonen verhoogt volgens organisatie A de kwaliteit van de dienstverlening:  
 
“Dit werken met aandachtspersonen vraagt geen extra tijd, maar verhoogt het de ‘kwali-tijd’.” 
(Kwaliteitshandboek organisatie A) 
 
 63 
 
Ook op het vlak van stabiliteit kan HRM (het zich profileren als aantrekkelijke werkgever), volgens een 
respondent van organisatie A, een betekenisvolle rol spelen:  
 
“Je naar de buitenwereld toe profileren als aantrekkelijke werkgever  
kan er voor zorgen dat je bootje niet kantelt, als je in woelige zee komt.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Ook het inzetten van de juiste medewerker op de juiste plaats en het zorgen voor een stabiele 
personeelsequipe is volgens een respondent van organisatie A heel belangrijk voor de effectiviteit van de 
organisatie (om je doelstellingen te halen). Een andere respondent binnen organisatie A vindt het inzetten 
van de juiste medewerker op de juiste plaats essentieel voor de resultaten van de voorziening. Nog een 
andere respondent van organisatie A denkt dat het op de juiste manier begeleiden, opvolgen en evalueren 
van medewerkers een grote rol speelt voor de effectiviteit van de voorziening (aangezien zij het moeten 
doen) en de kwaliteit van de dienstverlening. Organisatie A wil meer aandacht besteden aan 
loopbaanplanning en –ontwikkeling, omdat dit een rechtstreeks positieve impact zou hebben op engagement 
en retentie. Ook vorming, training en opleiding zouden een belangrijke rol spelen in de resultaten van de 
organisatie:  
 
“[...] dat bijscholing en vorming borg staan voor vernieuwing en blijvende motivatie. Opleiding en vorming 
dienen niet enkel om kennis te verwerven, maar zijn vooral belangrijk om grondhoudingen en vaardigheden 
te ontwikkelen. Deze komen de volledige werking van het woonzorgcentrum ten goede en bevorderen de 
motivatie en onderlinge samenwerking tussen alle medewerkers”. 
(Kwaliteitshandboek organisatie A) 
 
Enkele respondenten verwijzen naar elementen van een flexibel loonbeleid. Een respondent van organisatie 
A denkt dat de extralegale voordelen (GSM-abonnement, hospitalisatieverzekering, enz.) leiden tot meer 
tevredenheid en motivatie bij medewerkers. Ook het werken met budgetten voor de afdelingen, zou volgens 
deze persoon leiden tot meer tevredenheid en motivatie bij de verantwoordelijken van de afdelingen. 
Organisatie A stelt dat jobsatisfactie niet steeds bekomen wordt met financiële opwaardering, maar ook en 
vooral door medewerkers verantwoordelijkheid te geven. Het combineerbaar maken van werk en gezin kan 
volgens een respondent van organisatie B bijdragen aan de tevredenheid van medewerkers. Motivatie van 
medewerkers kan volgens deze persoon ook verhoogd worden door vorming (zaken zoals een persoonlijk 
ontwikkelingsplan) en door inspraak (volgens deze respondent zullen medewerkers niet blijven als zij 
onvoldoende inspraak hebben).  
 
Verschillende elementen die wij onder de noemer van strategisch management plaatsen blijken ook bij te 
dragen tot betere resultaten. Volgens een respondent van organisatie A kan het bepalen van waarden en 
normen leiden tot een verhoging van de kwaliteit, of zelfs een verbetering van de organisatie in zijn geheel. 
Deze respondent beschouwt de christelijke waarden en normen van de voorziening als een meerwaarde. 
Verschillende respondenten van organisatie A verwijzen naar de belangrijke rol die de pastorale dienst speelt 
binnen de organisatie. Zij stellen dat het pastorale gegeven een stuk operationalisatie van de 
opdrachtverklaring is en zich o.a. uit in een grote zorg voor medewerkers (bv. de jaarlijkse bezinningsdag), 
wat bijdraagt tot de motivatie en tevredenheid van medewerkers, en een grotere zorg voor bewoners, wat 
bijdraagt tot meer klantentevredenheid. Een respondent van organisatie A kaart aan dat de uitbreidingshype, 
die de organisatie momenteel doormaakt, de organisatie uitdaagt om nog meer stil te staan bij kwaliteit van 
de voorziening en bij datgene wat de belangrijkste stakeholders van de voorziening precies willen (wat er 
voor zorgt dat de gebruikers en medewerkers tevreden zijn). Ook een andere respondent van organisatie A 
benoemt de invloed van de uitbreiding en de vernieuwing op de prestaties van de organisatie. Deze persoon  
vermoedt dat, aan het einde van de bouwwerken (wanneer er een vernieuwd woonzorgcentrum is), de 
efficiëntie van medewerkers en ook de tevredenheid van medewerkers en bewoners zal stijgen (in een 
vernieuwde omgeving zal men kunnen werken met nieuwe technieken, met vernieuwde kamers, enz.). Toch 
lijken de uitbreidingen een negatieve invloed uit te oefenen op de stabiliteit (en soms ook de kwaliteit) van 
de voorziening. De voorziening besliste recentelijk om een jaar niet te bouwen, om de stabiliteit en de 
kwaliteit van de organisatie te blijven waarborgen. Ook samenwerking, overleg en benchmarking blijken 
belangrijk voor de resultaten van organisaties. Een respondent van organisatie A stelt dat bechmarking en 
overleggen met andere organisaties niet meer weg te denken is in deze snel evoluerende samenleving en dat 
op een eiland werken niet meer kan. Een respondent van organisatie B kaart aan dat een goede relatie met de 
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bank essentieel is voor de organisatie, om leningen te kunnen afsluiten en zo de inkomsten van de 
organisatie te verhogen.   
 
Enkele respondenten benoemen ook elementen die wij plaatsen onder de noemer van  
stakeholdermanagement in relatie tot de resultaten van organisatie. Een respondent van organisatie A 
veronderstelt dat het bevragen van de stakeholders direct leidt tot meer klantentevredenheid. Ook de wijze 
van klachtenbehandeling kan volgens deze persoon hiertoe bijdragen (beide zijn volgens deze respondent 
bedoeld om de motivatie, tevredenheid en betrokkenheid van medewerkers en bewoners te verhogen). Het 
communicatiebeleid in zijn geheel is volgens deze respondent bedoeld om meer motivatie, tevredenheid en 
betrokkenheid van medewerkers te creëren. Volgens een respondent van organisatie B zorgt de externe 
communicatie voor een verhoogde legitimiteit van de organisatie. Volgens verschillende respondenten, in 
beide organisaties, dragen de vele onbezoldigde vrijwilligers bij aan de resultaten van de organisatie. Een 
respondent van organisatie A stelt dat vrijwilligers iets extra (extra tijd, extra aandacht, enz.) kunnen geven 
aan de bewoners, wat volgens haar leidt tot meer klantentevredenheid. Het vrijwilligersbeleid is volgens een 
andere respondent van organistaie A gericht op het verhogen van de klantentevredenheid, en zal op die 
manier ook de medewerkerstevredenheid ten goede komen. Ook een respondent van organisatie B is ervan 
overtuigd dat vrijwilligers een essentiële rol spelen binnen de organisatie.  
 
In beide voorzieningen werd ook aangegeven aan dat het voeren van een kwaliteitsbeleid de prestaties van 
de voorziening ten goede komt. Volgens een respondent van organisatie A draagt dit bij tot meer 
personeelstevredenheid en verbeterde kwaliteit van de dienstverlening:  
 
“Kwaliteitsmanagement speelt een rol in de zorg voor de medewerker en de zorg voor de zorg.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Deze respondent denkt ook dat de efficiëntie van de organisatie wordt beïnvloed door het voeren van een 
kwaliteitsbeleid (kwaliteitszorg biedt volgens deze persoon de mogelijkheid om na te denken hoe de 
organisatie haar mensen en middelen zo efficiënt mogelijk kan inzetten, om zo veel mogelijk te bereiken). 
Een respondent van organisatie B vindt dat kwaliteitszorg kan bijdragen tot de resultaten van de organisatie, 
op voorwaarde dat er know-how en energie wordt ingestoken. De effecten zouden zich volgens deze persoon 
situeren op het domein van klanten- en personeelstevredenheid en op het domein van efficiëntie (d.m.v. 
kwaliteitszorg kan volgens deze persoon efficiënter gewerkt worden, bv. door na te gaan hoe personeel het 
best kan ingezet worden). Het blijkt echter dat deze respondent alleen staat met zijn geloof in de effecten van 
kwaliteitsmanagement: 
 
“Kwaliteitsmanagement kan zeker bijdragen tot betere prestaties.  
Ik geloof er in, maar voorlopig ben ik de eenzame in de woestijn.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Volgens een respondent van organisatie A leidt financieel management in zijn geheel tot een verhoogde 
efficiëntie binnen de organisatie, doordat je met bepaalde instrumenten (de begroting, financiële 
meerjarenplanning, enz.) kan werken (simuleren e.d.) gedurende het jaar. Kapitaalbeheer draagt volgens 
deze persoon bij aan betere resultaten van de voorziening. De organisatie tracht de efficiëntie ook te 
bevorderen door het aantal klantenkredietdagen (het aantal dagen dat  klanten wachten voor de betaling van 
hun factuur) zo laag mogelijk te houden en te streven naar zo veel mogelijk domiciliëringen. 
Leverancierskredietdagen (het aantal dagen dat de voorziening wacht om facturen van leveranciers te 
betalen) tracht men zo laag mogelijk te houden, om de tevredenheid van leveranciers te behouden (en zij bv. 
meer zullen sponsoren).  
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2.4.2 Organisatiekenmerken 
 
Verschillende respondenten haalden ook organisatiekenmerken aan die volgens hen van invloed zijn op de 
resultaten van de organisatie. We bespreken achtereenvolgens de capaciteit van de voorziening, kenmerken 
van de raad van bestuur en de figuur van de manager.   
 
2.4.2.1 De capaciteit van de voorziening 
 
Reeds eerder in dit rapport gaven we weer wat we verstaan onder de capaciteit van de voorziening. Onder 
capaciteit verstaan we zowel financiële als menselijke capaciteit. De financiële capaciteit van een 
voorziening stellen wij gelijk aan de grootte van het budget, ‘menselijke capaciteit’ zien wij zowel op het 
vlak van kwantiteit (het aantal voltijds equivalenten) als op vlak van kwaliteit (de kwaliteiten, competenties 
van medewerkers). De grootte van het budget en/of aantal VTE noemen we ook de schaalgrootte van de 
organisatie.  
 
Over het verband tussen de schaalgrootte en de resultaten van organisaties lijken de meningen verdeeld. 
Verschillende respondenten binnen organisatie A denken niet dat schaalgrootte een rol speelt in de resultaten 
van de organisatie. Eén van deze respondenten stelt dat alle organisaties (grote en kleine) geconfronteerd 
wordt met dezelfde problematieken. Een andere respondent van organisatie A stelt dat de voorziening eerst 
klein was en nu groot, maar dat zij er al jaren op gericht is om zo creatief mogelijk te zijn en uit alles het 
maximum te halen. Een andere respondent van organisatie A stelt dan weer dat je als voorziening voldoende 
capaciteit moet hebben om dingen kunnen verwezenlijken. Deze persoon ziet voor- en nadelen van 
schaalgrootte: op economisch vlak zouden grote organisaties in hun voordeel zijn (grote organisaties kunnen 
bijvoorbeeld meer kwalificaties, expertise aantrekken – al kunnen kleinere organisaties kunnen daar volgens 
deze persoon echter ook voor kiezen), op het vlak van sfeer en van verbondenheid zijn de kleine organisaties 
volgens deze persoon in hun voordeel. Een andere respondent van organisatie A stelt dat de schaalvergroting 
ervoor gezorgd heeft dat de betrokkenheid van het personeel bij de bewoners verminderd is (in een grote 
organisatie is het immers niet meer mogelijk om iedereen te kennen - voor de directie is het bv. moeilijk om 
iedereen te kennen). Ook een andere respondent van organisatie A stelt dat grote voorzieningen op 
economisch vlak voordelen hebben, omdat zij meer overheidsinkomsten krijgen.  
 
Een aantal respondenten gaven aan dat de financiële capaciteit van de voorziening een belangrijke rol speelt 
in de resultaten van de organisatie. Een respondent van organisatie A stelt dat, hoe groter de budgettaire 
ruimte, hoe groter de mogelijkheden om dingen te kunnen verwezenlijken. Ook een andere respondent in 
organisatie A denkt dat de grootte van het budget een rol speelt in de resultaten van de organisatie. Met meer 
budget, kan volgens deze persoon meer personeel ingezet worden, wat o.a. de kwaliteit van de 
dienstverlening zal verhogen. Een respondent van organisatie B stelt dat, hoe meer je kan investeren, hoe 
meer middelen je hebt om het de bewoners aangenamer te maken (door bv. een tillift aan te kopen), wat 
resulteert in meer tevredenheid, zowel bij bewoners als bij het personeel. Binnen die financiële capaciteit 
blijken ook overheidssubsidies een invloed hebben op de resultaten van de organisatie. Een respondent van 
organisatie A stelt dat, wanneer de overheidsinkomsten hoger zijn, de organisatie meer financiële ruimte gaat 
hebben. Een andere respondent van organisatie A stelt dat de voorziening heel sterk afhankelijk is van de 
overheid op het vlak van zorg:  
 
“De overheid speelt een heel grote rol, soms een beangstigende grote rol.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Een andere respondent van organisatie A heeft het over de regels die overheidsinkomsten met zich 
meebrengen. Organisatie A beweert bewust niet in te stappen op overheidssubsidies omdat werken met de 
overheid vaak heel traag en heel strak is. Ook de creativiteit en flexibiliteit van de voorziening vervalt dan 
voor een stuk. Een andere respondent benadrukt het trage karakter van de overheid. Deze persoon stelt dat, 
als je zonder subsidies werkt, alles veel sneller vooruit gaat, dat je veel sneller kan investeren in de 
dienstverlening en dus ook veel sneller rendement kan hebben.  
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Ook de menselijke capaciteit blijkt een rol te spelen in de resultaten van de organisatie. Voor een respondent 
van organisatie A valt of staat het succes van een onderneming met de kwaliteit van de mensen waarmee je 
samenwerkt, zowel intern als extern:  
 
“Je moet mensen kunnen verzamelen die kennis van zaken hebben.  
Ik denk niet dat er nog één bedrijfsleider is die dat alleen kan.” 
(Respondent organisatie A) 
 
Deze respondent heeft het o.a. over het aantrekken van specialismen (een HR-verantwoordelijke, een 
diëtiste, enz.). Ook een andere respondent van organisatie A wijst ons op het belang van de verschillende 
‘nevendiensten’ waarover de organisatie beschikt. Volgens deze respondent dragen deze nevendiensten er 
toe bij dat de organisatie haar missie en doelstellingen beter kan bereiken (effectiviteit van de organisatie) en 
verbetert daardoor ook de kwaliteit van de zorg. Deze persoon stelt dat, om te kunnen werken aan 
tevredenheid en motivatie van medewerkers, je menselijke capaciteit nodig hebt (leidinggevenden met 
expertise). Leidinggevende vaardigheden zijn volgens deze persoon een vereiste om te kunnen werken aan 
tevredenheid van medewerkers. Een respondent van organisatie B benoemt ‘inspirerend leiderschap’ als een 
cruciale factor voor de resultaten van de organisatie.  
 
 
2.4.2.2 Kenmerken van de raad van bestuur  
 
Uit de casestudie blijkt dat bepaalde kenmerken van de raad van bestuur een belangrijke rol spelen in de 
resultaten van beide organisaties. In eerste instantie blijkt de samenstelling van de raad van bestuur cruciaal 
voor de focus die zij hanteert (op welke resultaatsgebieden zij haar aandacht focust). Een respondent in 
organisatie A stelt: 
 
“De samenstelling van onze raad is zo gekozen dat er mensen zijn vanuit alle domeinen,  
om een inbreng te kunnen hebben op alle vlakken van de organisatie.” 
(Respondent organisatie A) 
 
In de raad van bestuur van organisatie A zetelen drie personen uit de congregatie. De voorzitter van de raad 
van bestuur, die 25 jaar directrice van een ziekenhuis geweest is, is één van hen. Eén van de andere zusters is 
eveneens een oud-directrice van een ziekenhuis. De secretaris van de raad van bestuur is algemeen directeur 
van een ziekenhuis (voordien was hij financieel directeur). Deze persoon is ook beheerder in andere 
voorzieningen. De afgevaardigd bestuurder is een persoon die jaren bij een bank gewerkt heeft als 
inspecteur. Daarnaast vinden we in de raad van bestuur ook een jurist terug. Een respondent van organisatie 
A geeft aan dat de leden van de raad elk een verschillende focus hebben (leden met financiële expertise 
zullen volgens deze respondent bv. de neiging hebben om voornamelijk op het financiële aspect te focussen), 
maar dat deze ideeën gemeenschappelijk gedeeld worden (de andere leden van de raad zien dan ook wel het 
belang van dat aspect in). Een respondent van organisatie A stelt dat de personen in de raad met financiële 
expertise voornamelijk aandacht besteden aan de begroting en het masterplan, aan het bewaken van de 
personeelskosten, enz. Volgens een respondent van organisatie A focust de raad op verschillende zaken 
(efficiëntie, personeelstevredenheid, kwaliteit van de dienstverlening, enz.), maar ligt deze focus op bepaalde 
momenten wel anders (momenteel ligt de focus bv. meer op het financiële aspect). Toch focust de raad 
volgens deze respondent ook op de tevredenheid van personeel en bewoners en op de stabiliteit van de 
organisatie in haar omgeving (bv. op de vraag ‘waar halen we voldoende mensen?’). Een andere respondent 
van organisatie A stelt dat de religieuze vertegenwoordigers sterk achter de groei van de organisatie staan en 
ook sterk bekommerd zijn om de zorg voor de bewoners. Hun focus ligt volgens deze respondent 
voornamelijk op het verlenen van zorg aan zwakkere mensen en het democratisch karakter van de 
dienstverlening. De religieuze vertegenwoordigers hechten volgens deze respondent ook veel belang aan 
bijvoorbeeld de resultaten van tevredenheidsmetingen ed. Een andere respondent van organisatie A stelt dat 
de religieze vertegenwoordigers voornamelijk naar de kwaliteit van de dienstverlening kijken. Deze persoon 
stelt ook dat deze personen de directie en de raad van bestuur briefen omtrent hetgeen ze zien en horen in de 
dienstverlening: 
“Sommige zijn voor, andere zijn tegen,  
maar zusters in de organisatie zijn een heel goede waakhond.” 
(Respondent organisatie A) 
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De zusters hebben ook ervaring met leidinggeven, en dus ook een interesse in management in zijn geheel. 
Een respondent van organisatie A stelt dat de zusters in de raad resultaatsgericht zijn en mee met hun tijd. 
Deze respondent stelt ook dat de focus van de raad nogal sterk op het financiële aspect ligt (efficiëntie, 
begrotingen, enz.) en minder op zaken zoals HRM. De raad van bestuur ziet volgens deze respondent nog te 
weinig de directe link tussen HRM en de financiële eindresultaten.  
 
In organisatie B zit er een vrederechter in de raad van bestuur, een financieel verantwoordelijke van een 
scholengroep in de gemeente, en een voormalig directeur van een ziekenhuis. Ook paters maken deel uit van 
de raad. Een respondent van organisatie B stelt:   
 
“De focus van de raad is gedifferentieerd, generalistisch, en dat moet ook zo zijn.” 
(Respondent organisatie B) 
 
Daarnaast stelt deze respondent dat de leden van de raad toch voornamelijk gericht zijn op het financiële en 
het strategische. Zaken zoals kwaliteit, personeelstevredenheid, enz. vinden de leden van de raad minder 
belangrijk volgens deze persoon. Op dit moment is de raad voornamelijk bekommert om de veranderingen 
die momenteel plaatsvinden (de nieuwe directie, de nieuwe structuren, enz.). Zij zijn bekommert over het 
feit of iedereen mee kan, of het niet te snel gaat, enz. Een andere respondent van organisatie B stelt dat de 
raad voornamelijk een financiële focus heeft, omdat je het financiële meer kan vastleggen (in tegenstelling 
tot bijvoorbeeld ‘tevredenheid’, wat moeilijker te meten is).  
 
Verder blijkt ook de relatie tussen de raad van bestuur en het management(team) een belangrijke invloed 
te hebben op de resultaten van de organisatie. Een respondent van organisatie A stelt bijvoorbeeld dat de 
leden van de raad van bestuur veel vertrouwen stellen in de organisatie en dat de leden van het 
managementteam heel vaak door hen worden bekrachtigd. Ook de directie en de raad van bestuur zijn 
volgens deze respondent goed afgestemd op elkaar. Deze persoon stelt dat de leden kritisch zijn, maar wel 
op één lijn staan met de instelling en ook staan achter de disciplines die vertegenwoordigd zijn. Ook een 
andere respondent van organisatie A stelt dat de raad de verschillende functies erkent. Een respondent van 
organisatie B stelt dat de leden van de raad gemakkelijk mee gaan in de dingen die het management wil 
implementeren.  
 
Binnen organisatie A wordt ook de leeftijd van de leden van de raad van bestuur genoemd als een 
determinant voor de resultaten van de organisatie. Een respondent van organisatie A vindt het een voordeel 
om personen in de raad van bestuur te hebben, enerzijds met een zekere maturiteit en anderzijds mensen die 
wat jonger zijn. Jonge mensen gaan volgens hem eerder kijken naar hun terrein en niet zo snel inspelen op 
het terrein van de anderen. Oudere mensen in de raad hebben volgens deze persoon een veel ruimere 
ervaring met die raden en die gaan meer het geheel bekijken. Deze respondent vindt het ook goed dat er een 
paar mensen van boven de tachtig jaar in de raad zetelen (zij kunnen hun eigen expertise gebruiken en de 
dienstverlening op zichzelf projecteren).  
 
 
2.4.3 Performance 
 
Uit de casestudies blijkt dat betere resultaten op één domein ook kunnen zorgen voor betere resultaten op 
een ander domein. In beide organisatie blijkt bijvoorbeeld dat de kwaliteit van de dienstverlening bijdraagt 
aan klantentevredenheid. Een respondent van organisatie A stelt dat klantentevredenheid bijdraagt aan 
medewerkerstevredenheid:  
 
“Als de klant tevreden is, denk ik dat de medewerker ook meer tevreden zal zijn.” 
(Respondent organisatie A) 
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2.4.4 Samenvattend besluit onderzoeksvraag 4 
 
Om een antwoord te formuleren op de laatste onderzoeksvraag van dit rapport gingen we na hoe goede of 
slechte prestaties van organisaties verklaard kunnen worden. Voor een vergelijkend overzicht tussen beide 
organisaties verwijzen we naar de tabel 5 op blz. 70.  
 
Innovatief management  
 
Allereerst bleek dat innovatief management in sommige gevallen bijdraagt tot de performantie van 
voorzieningen. Uit de casestudie bleek dat human resource management kan bijdragen tot betere resultaten 
op verschillende domeinen. Ten eerste blijkt, in beide voorzieningen dat er een verband bestaat tussen 
(aspecten van) HR en verbeterde prestaties. In beide organisaties werd vermelding gemaakt van een positief 
effect op de personeelstevredenheid en -motivatie. In organisatie A werd ook nog de positieve invloed op de 
flexibiliteit en stabiliteit van de organisatie, de efficiëntie en effectiviteit van de organisatie en de kwaliteit 
van de dienstverlening aangegeven. Ook elementen binnen strategisch management lijken een invloed te 
hebben op de resultaten van organisaties. In beide organisaties bleek er een positief verband te zijn met de 
efficiëntie van de organisatie. In organisatie A werd ook een verband aangegeven met de kwaliteit van de 
dienstverlening, personeelstevredenheid en –motivatie, klantentevredenheid en de stabiliteit van de 
voorziening. Ook elementen van stakeholder management lijken bij te dragen aan de performantie van 
voorzieningen (in organisatie A op het domein van personeelstevredenheid en –motivatie en 
klantentevredenheid, in organisatie B op het domein van de legitimiteit van de organisatie). Het voeren van 
een kwaliteitsbeleid zou volgens beide organisaties een positief effect hebben op de efficiëntie van de 
organisatie en de personeelstevredenheid. Volgens organisatie A zou het ook een effect hebben op de 
kwaliteit van de dienstverlening en volgens organisatie B ook op de klantentevredenheid. Financieel 
management zou voornamelijk bijdragen aan de efficiëntie van de organisatie.  
 
Organisatiekenmerken 
 
Een aantal organisatiekenmerken hebben blijkbaar ook een invloed op de prestaties van organisaties. Ten 
eerste bestaan er mogelijks verbanden tussen de capaciteit van de organisatie en haar resultaten. Over het 
effect van de schaalgrootte op de resultaten van de organisatie lijken de meningen in organisatie A verdeeld. 
Voor sommige respondenten in organisatie A is er geen effect van schaalgrootte op de resultaten van de 
organisatie, voor anderen bestaat er een positief verband tussen schaalgrootte en de resultaten van 
organistaties (voornamelijk voordelen op economisch vlak dan) en voor anderen is er een negatief effect van 
schaalgrootte op de resultaten van de organisatie (voornamelijk naar sfeer en verbondenheid toe). De grootte 
van het budget bleek in beide organisaties een invloed uit te oefenen op de resultaten van de organisatie. In 
organisatie A lijkt de grote van het budget een positieve invloed te hebben op de efficiëntie van de 
organisatie, maar ook op de kwaliteit van de dienstverlening. Overheidsubsidies blijken ook in verband te 
staan met de resultaten van organisaties. Enerzijds zorgen zij voor meer economische efficïentie (meer 
inkomsten), maar anderzijds werken zij remmend naar de flexibiliteit van de voorziening toe (door hun traag 
en log karakter). In organisatie B zou de grootte van het budget een positieve invloed hebben op de kwaliteit 
van de dienstverlening (met meer middelen kan men immers meer doen) en via die weg ook op de 
tevredenheid van bewoners en personeel. Ook de menselijke capaciteit blijkt bepalend voor de resultaten van 
de organisatie. In organisatie A zou het in huis halen van personeel met expertise zou de effectiviteit van de 
organisatie, de kwaliteit van de zorg en de tevredenheid en motivatie van medewerkers verbeteren. Ook 
leiderschapskwaliteiten zouden bijdragen aan de tevredenheid en motivatie van medewerkers. Voor 
organisatie B is ‘inspirerend leiderschap’ essentieel voor het succes van de organisatie. Ten tweede blijken 
ook kenmerken van de raad van bestuur belangrijk voor de resultaten van de organisatie. Zo stelden we 
vast dat de samenstelling van de raad van bestuur cruciaal is voor de focus die zij hanteert. Beide 
voorzieningen verklaren dat hun raad gedifferentieerd is samengesteld, om zo een inbreng te hebben op 
verschillende domeinen. We kunnen ook vaststellen dat beide raden effectief zijn samengesteld uit leden met 
een verschillende achtergrond, een verschillende expertise, enz. In beide raden zetelen religieuze 
vertegenwoordigers, personen met financiële expertise, personen met ervaring op het vlak van management 
en personen met juridische expertise. Tijdens de interviews in organisatie A wordt door verschillende 
personen aangegeven dat personen met een andere expertise of achtergrond, ook een specifieke focus 
hebben. Zo zouden religieuze vertegenwoordigers voornamelijk bekommerd zijn om de kwaliteit van de 
dienstverlening, het democratisch karakter van de dienstverlening, de klantentevredenheid, enz. en leden met 
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financiële expertise voornamelijk op financiële aspecten. Toch wordt gesteld dat de ideeën dan wel 
gemeenschappelijk gedeeld worden. De religieuze vertegenwoordigers hebben ook ervaring in leiding 
geven, dus hebben ook een interesse in management in zijn geheel en de groei van de organisatie. In beide 
organisaties blijkt dat de raad in zijn geheel toch wel op bepaalde items meer ligt dan op andere. In beide 
organisaties blijkt dat de focus van de raad sterk op het financiële aspect ligt. In organisatie A blijkt dat de 
raad daarnaast ook op zaken zoals personeelstevredenheid, klantentevredenheid, de kwaliteit van de 
dienstverlening, de stabiliteit van de voorziening, enz. ligt. In organisatie B zou de raad, naas het financiële 
aspect, ook sterk op het strategische focussen. Een respondent in organisatie B geeft dat de raad minder 
aandacht besteed aan zaken zoals kwaliteit, personeelstevredenheid, enz. In beide voorzieningen blijkt ook 
duidelijk dat de focus die de raad hanteert verandert met de tijd. Organisatie  A stelt dat de focus momenteel 
meer op het financiële aspect ligt (door de uitbreidingen o.a.). Organisatie B stelt dat de raad op dit moment 
voornamelijk bekommert is om de veranderingen die momenteel plaatsvinden (de nieuwe directie, nieuwe 
structuren, enz.) en waakt over het feit of iedereen mee kan, enz. Ook de relatie tussen de raad van bestuur 
en het management(team) blijkt een belangrijke invloed te hebben op de resultaten van de organisatie. In 
beide voorzieningen blijkt dat er een groot vertrouwen is tussen de raad en het managementteam. In 
organisatie A wordt gesteld dat de raad staat achter de disciplines die vertegenwoordigd zijn (een 
kwaliteitscoördinator, een HR-verantwoordelijke, enz.) en dat zij deze personen ook bekrachtigd in hun rol. 
In B wordt gesteld dat de raad gemakkelijk mee gaat in dingen die de raad wil implementeren. In organisatie 
A wordt ook de leeftijd van de leden van de raad van bestuur genoemd als een determinant voor de 
resultaten van de organisatie. Een respondent in organisatie A vindt het een voordeel om personen in de raad 
te hebben  van verschillende leeftijden.  
 
Performantie 
 
Ten slotte bleek ook dat bepaalde aspecten van performantie op hun beurt leiden tot een verbetering van 
andere performantie-criteria. De kwaliteit van de dienstverlening zou voor beide organisaties leiden tot meer 
klantentevredenheid, wat (volgens organisatie A) op zijn beurt zou leiden tot meer personeelstevredenheid.  
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Tabel 4: Determinanten van performance 
 Organisatie A Organisatie B 
Innovatief management    
   
  Strategisch management +++ 
Kwaliteit, personeelstevredenheid en -
motivatie, klantentevredenheid, efficiëntie, 
stabiliteit 
+ 
Efficiëntie 
  Kwaliteitsmanagement ++ 
Personeelstevredenheid, kwaliteit, efficiëntie 
++ 
Personeelstevredenheid, 
klantentevredenheid, efficiëntie 
  Stakeholder management ++ 
personeelstevredenheid en –motivatie, 
klantentevredenheid 
++ 
Legitimiteit 
  Financieel management + 
Efficiëntie 
 
  Human resource management +++ 
Efficiëntie, personeelstevredenheid en -
motivatie, effectiviteit, stabiliteit, flexibiliteit, 
kwaliteit 
+(+) 
personeelstevredenheid en -motivatie 
   
Organisatiekenmerken   
   
  De capaciteit van de voorziening    
       Schaalgrootte -/+ 
Efficiëntie, sfeer en verbondenheid 
 
       Financiële capaciteit + 
Kwaliteit, efficiëntie, flexibiliteit 
+ 
Kwaliteit, personeelstevredenheid, 
klantentevredenheid 
       Menselijke capaciteit + 
Effectiviteit, kwaliteit, 
personeelstevredenheid en -motivatie 
+ 
 
   
  Kenmerken van de raad van bestuur 
  
       Samenstelling  ++ 
Efficiëntie, personeelstevredenheid, kwaliteit, 
klantentevredenheid, democratisch karakter 
dienstverlening, stabiliteit 
++ 
Efficiëntie 
+ strategische issues 
       Relatie raad van bestuur en management + + 
       Leeftijd van de leden van de raad +  
          
Performantie   
   
  Kwaliteit van de dienstverlening + 
Klantentevredenheid 
+ 
Klantentevredenheid 
  Klantentevredenheid + 
Personeelstevredenheid 
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2.5 Algemeen besluit casestudies  
 
 
Tijdens de casestudies stellen we vast dat beide organisaties innovatie hoog in het vaandel dragen en stappen 
ondernemen om de performantie van hun organisatie te verhogen, maar er in mindere mate over nadenken en 
hun strategieën nog weinig expliciet en transparant maken. Zij zijn voornamelijk bezig zijn met ‘het doen’ 
en minder met ‘het in kaart brengen van’. De deelname aan deze studie zagen zij als een opportuniteit om te 
reflecteren naar het eigen functioneren.  
 
Algemeen beschouwend kunnen we stellen dat er geen goede of slechte weg is. Beide voorzieningen varen 
een eigen koers en dienen rekening te houden met het unieke karakter van hun organisatie, de mensen die er 
in wonen, leven en werken, en de omgeving waarin ze opereren. Het werd in dit rapport ook tastbaar hoe 
social profit organisaties meer en meer bedrijfsmatig (resultaatsgericht, innovatief) opereren, maar toch nog 
altijd hun maatschappelijke opdracht als primair beschouwen.  
 
Eén element dat erg opviel tijdens deze studie was de cruciale rol die de manager en de leden van het 
managementteam vervullen inzake innovatie en performantie (we hebben het dan over hun interesses, 
competenties, …). Hoe zij tegenover de dingen staan en over welke competenties zij beschikken blijkt 
cruciaal, want zij zijn het die de weg moeten bepalen en medewerkers, bewoners en de samenleving moeten 
overtuigen van die weg.   
 
 
 
“A leader is one who knows the way, goes the way, and shows the way.” 
(John C. Maxwell) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 72 
 
BESLUIT 
 
In dit onderzoek gingen we na in welke mate, en in welke verschijningsvormen, innovatief management 
geïmplementeerd is in Vlaamse, private woon- en zorgcentra, en welke de motieven daartoe zijn. Daarnaast 
gingen we na hoe organisaties presteren op verschillende resultaatsdomeinen en wat de factoren zijn die 
leiden tot betere resultaten. In dit algemeen besluit vergelijken we de casestudie-resultaten (besproken in dit 
rapport) met die van de survey, om zo meer generalistische uitspraken te kunnen doen. De bevindingen uit 
de twee woonzorgcentra worden vergeleken met de resultaten van de 55 woonzorgcentra die meewerkten 
aan de survey (55 organisaties op een totaal van 297 aangeschreven woonzorgcentra, wat neerkomt op een 
responsgraad van 18,5%)117. De resultaten uit de survey, voor de 55 woonzorgcentra, zijn weergegeven in 
bijlage 10.  
 
 
Is er sprake van een effectieve implementatie van innovatief management? 
 
 
Strategisch management 
 
De implementatie van innovaties in strategisch management (binnen woonzorgcentra) werd in de survey 
gemeten d.m.v. de items ‘strategische meerjarenplanning’ en ‘het opmaken van een SWOT-analyse’ (zie 
tabel 1 in bijlage 10). De woonzorgcentra scoorden in de survey redelijk hoog (een score van .68 op een 
schaal van 0 tem 1) op deze index voor strategisch management (zie tabel 4 in bijlage 10).  
 
Op het vlak van strategisch management stelden we tijdens de casestudies vast dat het plannen op lange 
termijn nieuw blijkt voor beide organisaties. In geen van beide voorzieningen vinden we op dit moment een 
neergeschreven strategisch meerjarenplan. Organisatie B is momenteel wel bezig met de opmaak van een 
‘masterplan’ en een ‘zorgstrategisch plan’. Organisatie A denkt wel op andere manieren over haar toekomst 
na (bv. tijdens overleg op stafniveau). Beide voorzieningen plannen ook op lange termijn d.m.v. hun 
opdrachtverklaring (waarin zij aangeven wat hun aspiraties voor de toekomst zijn). Tijdens de casestudies 
konden we ook vaststellen dat geen van beide organisaties gebruik maakt van een model zoals een SWOT-
analyse. Organisatie B deed dit wel eenmalig (al lag de focus nogal eenzijdig op verbeterpunten). 
Organisatie A brengt wel op andere manieren haar sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen in haar 
omgeving in kaart. Organisatie B brengt op andere manieren voornamelijk haar verbeterpunten in kaart. Op 
basis van de casestudies kunnen we dus stellen dat ‘strategische meerjarenplanning’ en ‘het opmaken van 
een SWOT-analyse’ in beide organisaties wel gebeurt, maar eerder op informele (er over nadenken, me 
bezig zijn, enz.) dan op formele wijze (bv. het neerschrijven). We stellen wel vast dat de evolutie naar het 
formaliseren van deze zaken in gang is gezet (de opmaak van het masterplan in organisatie B bv.).  
 
Op basis van de casestudies kunnen we de survey-resultaten inzake strategisch management (dat 
woonzorgcentra redelijk hoog scoren op het vlak van strategisch management) dus wel bevestigen, rekening 
houdend met deze nuanceringen.  
 
Kwaliteitsmanagement 
 
De implementatie van innovaties in kwaliteitsmanagement (binnen woonzorgcentra) werd in de survey 
gemeten d.m.v. de items ‘het voeren van een kwaliteitsbeleid’, ‘kwaliteitsplanning’, ‘het betrekken van een 
kwaliteitsmedewerker of het aanstellen van een kwaliteitsstuurgroep, uitsluitend belast met kwaliteitszorg’ 
en ‘het gebruiken van een kwaliteitshandboek’ (zie tabel 1 in bijlage 10). De woonzorgcentra in de survey 
scoren, van alle management-indexen, gemiddeld het hoogst (een score van .82 op een schaal van 0 tem 1) 
op de index voor kwaliteitsmanagement (zie tabel 4in bijlage 10).  
 
Op het vlak van kwaliteitsmanagement stelden we tijdens de casestudies vast dat beide organisaties een 
kwaliteitscoördinator hebben. In organisatie A is deze persoon 4/5e tewerkgesteld en ook de psychologe van 
                                                   
117
 Opgelet! Dit zijn niet dezelfde analyses als deze waarvan sprake in het begin van dit rapport (bv. tabel 1 op blz. 3). Toen werden de 
analyses uitgevoerd op een totaal van 170 organisaties (verdeeld over 4 sectoren). Hier spreken we van analyses, enkel uitgevoerd op de 
55 woonzorgcentra in de survey.  
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de voorziening. In organisatie B is deze persoon fulltime tewerkgesteld en neemt hij ook de zware functie 
van zorgcoördinator voor zijn rekening. In de organisatie A is de kwaliteitscoördinator een stafmedewerker 
en neemt deze deel aan de vergaderingen van het managementteam, in de hoedanigheid van 
kwaliteitscoördinator. In organisatie B is de kwaliteitscoördinator/zorgcoördinator lid van het 
managementteam, maar naar eigen zeggen voornamelijk aanwezig in de hoedanigheid van zorgcoördinator. 
Beide organisaties hadden bij de start van het kwaliteitsdecreet een kwaliteitsstuurgroep, voornamelijk 
gericht op het opstellen van het kwaliteitshandboek. In organisatie A is deze vervangen door een 
tweemaandelijks kwaliteitsoverleg, in organisatie B bestaat de stuurgroep niet meer. Beide voorzieningen 
beschikken over een kwaliteitshandboek. In organisatie A wordt dit gezien als een meerwaarde en dan ook 
gebruikt als een echt werkinstrument. In organisatie B wordt het eerder gezien als ‘een verplicht nummer’ en 
het ‘formeel (wettelijk verplicht) kwaliteitshandboek’ onderscheiden van een boek met concrete 
werkvoorschriften (dat laatste wordt wel intensief gebruikt). Voor het hezien van procedures krijgt de 
kwaliteitscoördinator van organisatie A hulp van de verantwoordelijken. In organisatie B staat de 
kwaliteitscoördinator zo goed als alleen in voor het gegeven van kwaliteitszorg. Beide voorzieningen maken 
jaarlijks een kwaliteitsplanning op, bestaande uit twee delen (herzieningen en projecten). In tegenstelling tot 
in organisatie B, wordt in organisatie A in de planning ook het doel van het project opgenomen. 
Samenvattend kunnen we stellen dat beide organisaties de door de overheid verplichte zaken inzake 
kwaliteitsmanagement vervullen (de opmaak van het kwaliteitshandboek, een kwaliteitsplanning, enz.), maar 
dat deze zaken voornamelijk in organisatie A ook daadwerkelijk geïntegreerd worden in de werking en zij 
echt meer doet dan wettelijk verplicht. De geringe interesse in het thema in organisatie B maakt het moeilijk 
om er van een echt kwaliteitsbeleid te spreken. In organisatie A kunnen we spreken van een echt 
kwaliteitsbeleid, omdat het geïntegreerd is in alles wat de voorziening doet en omdat er een groot geloof in 
kwaliteitszorg heerst. In organisatie A blijken de bevoegdheden inzake kwaliteitszorg ook meer verdeeld te 
zijn.  
 
De casestudie-resultaten lijken de survey-resultaten dus wel te bevestigen (woonzorgcentra zijn in sterke 
mate innovatief binnen kwaliteitsmanagement), al doken tijdens de casestudies verschillen op tussen 
organisatie A en B. Organisatie A lijkt kwaliteitsmanagement sterker geïmplementeerd te hebben in haar 
werking, bij organisatie B is er vaak nog sprake van een loutere adoptie van innovaties.  
 
Human resource management 
 
De implementatie van innovaties in human resource management (binnen woonzorgcentra) werd in de 
survey gemeten d.m.v. de items ‘het voeren van een HR-beleid, geïntegreerd in het strategisch beleid van de 
voorziening’, ‘het beoordelen van medewerkers obv resultaten en/of competenties’, ‘het voeren van een 
VTO-beleid’ en ‘het voeren van een actief rekruteringsbeleid, gericht op het aantrekken van nieuwe 
medewerkers’ (zie tabel 1 in bijlage 10). De woonzorgcentra scoorden in de survey redelijk hoog (een score 
van .68 op een schaal van 0 tem 1) op deze index voor human resource management (zie tabel 4 in bijlage 
10).  
 
Inzake human resource management konden we tijdens de casestudies vaststellen dat beide organisaties een 
duidelijk onderscheid maken tussen het het behartigen van personeelszaken en het voeren van een HR-
beleid. Organisatie A beweert al enige tijd een HR-beleid te voeren, terwijl organisatie B verklaart dat zij 
geleidelijk aan aan het evolueren is in de richting van een HR-beleid. In beide voorzieningen is het HR-
beleid duidelijk geïntegreerd in het strategisch beleid van de organisatie. Beide organisaties voeren een actief 
rekruteringsbeleid, en doen dit op diverse manieren (zich profileren als aantrekkelijke werkgever, contacten 
leggen met scholen, enz.). In beide organisaties ligt de klemtoon van het rekruteringsbeleid sterk op 
verpleeg- en zorgkundigen. In organisatie A voert men, desondanks de algemene schaarste aan zorgfuncties, 
nog effectief een selectie. Organisatie B verklaart zelf dat er voor verpleegkundigen niet echt meer een 
selectie is. In beide voorzieningen tracht men op verschillende manieren verpleegkundigen aan te trekken 
(bv. door het toekennen van een financiële bonus aan medewerkers die een verpleegkundige aanbrengen). 
Beide organisaties volgen het functioneren van medewerkers op d.m.v. functioneringsgesprekken. In 
organisatie B blijkt dit echter één van de eerste dingen te zijn die wegvallen, bij tijdsdruk. Organisatie A is 
sinds 2007 bezig met competentie- en talent management, organisatie B startte hier in 2011 mee. Beide 
organisaties voeren een VTO-beleid, maar daar waar dit in organisatie A reeds gekaderd is binnen het 
competentie management - gegeven, gebeurt dit in organisatie B nog voornamelijk op individueel niveau. 
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Organisatie A is ook reeds begonnen met de opmaak van een persoonlijk ontwikkelingsplan (POP) tijdens de 
gesprekken rond de competentieprofielen.  
Samenvattend kunnen we stellen dat beide voorzieningen zich redelijk innovatief gedragen binnen human 
resource management (wat de survey-resultaten bevestigd), al blijkt organisatie A op sommige vlakken (bv. 
competentiemanagement) voorlopig de koploper.  
 
Financieel management 
 
De implementatie van innovaties in financieel management (binnen woonzorgcentra) werd in de survey 
gemeten d.m.v. de items ‘meerjarige financiële beleidsplanning (gekoppeld aan strategische 
meerjarenplanning)’, ‘het werken met een (resultaatsgerichte) begroting’, het voeren van een interne audit op 
de financiële prestaties van de organisatie’, ‘het actief zoeken naar tijdelijke projectsubsidies, naast 
permanente lange termijn  subsidies’ en ‘het actief zoeken naar alternatieve vormen van financiering’ (zie 
tabel 1 in bijlage 10). De woonzorgcentra scoorden in de survey redelijk hoog (een score van .63 op een 
schaal van 0 tem 1) op deze index voor financieel management (zie tabel 4 in bijlage 10).  
 
Op het vlak van financieel management konden we tijdens de casestudies vaststellen dat, voor het verhogen 
van de inkomsten, beide organisaties geregeld op zoek gaan naar bijkomende inkomensbronnen. Tijdelijke 
projectsubsidies (bv. voor het diversiteitsplan) worden benut en ook naar alternatieve vormen van 
financiering worden aangewend (bv. sponsoring). Als ‘tool’ voor het in kaart brengen van inkomsten en 
uitgaven maken beide voorzieningen jaarlijks een begroting op. Organisatie A werkt, voor de begroting, met 
budgetten per afdeling. Deze budgetten zijn gekoppeld aan het behalen van bepaalde doelstellingen. 
Organisatie B werkt niet met budgetten per afdelingen, maar ook in deze organisatie wordt de begroting 
opgesteld in het kader van datgene dat de organisatie wil verwezenlijken. Organisatie A maakt jaarlijks een 
financieel meerjarenplan op. Het wordt niet expliciet gekoppeld aan strategische doelstellingen, maar wel 
impliciet (de financiële meerjarenbegroting houdt rekening met strategische doelstellingen, zoals bv. de 
uitbreiding van de  voorziening). Organisatie B maakt momenteel nog geen meerjarengbegroting op, maar 
zal dat binnenkort (in het kader van VIPA) wel moeten doen. Organisatie A voert per kwartaal een interne 
audit uit op de financiële prestaties van de organisatie, d.m.v. de opmaak van een boordtabel (met 
parameters, indicatoren, enz.). de voorziening werkt voor haar boekhouding ook volledig analytisch, d.w.z. 
opgesplitst volgens de verschillende kostenplaatsen. Organisatie B maakt jaarlijks een kostprijsberekening 
voor de verschillende diensten, maar noemt dit geen analystische boekhouding. De interne, financiële, audit 
gebeurt volgens beide voorzieningen door de opmaak van het financieel jaarverslag. Beide voorzieningen 
maken jaarlijks een financieel jaarverslag op, dat voor beide de functie van ‘werkinstrument’ (het is o.a. een 
leidraad voor de begroting van het komende jaar) en ‘verantwoordingsinstrument’ (o.a. naar de raad van 
bestuur) vervult.  
 
Samenvattend kunnen we dus ook voor deze management-index stellen dat beide organisaties redelijk 
innovatief te werk gaan binnen hun financieel management, maar dat organisatie A op sommige vlakken iets 
verder staat dan organisatie B.  
 
Stakeholdermanagement 
 
De implementatie van innovaties in stakeholder management (binnen woonzorgcentra) werd in de survey 
gemeten d.m.v. de items ‘het informeren van stakeholder’ en ‘het bevragen van stakeholders’ (zie tabel 1 in 
bijlage 10). De woonzorgcentra in de survey scoren, van alle management-indexen, gemiddeld het laagst 
(een score van .57 op een schaal van 0 tem 1) voor stakeholder management (zie tabel 4 in bijlage 10).  
 
Op het domein van stakeholdermanagement konden we tijdens de casestudies vaststellen dat beide 
organisaties duidelijk in interactie treden met hun stakeholders. Beide organisaties organisaties informeren 
geregeld, en via verschillende kanalen, hun stakeholders (website, informatiekrantjes, intranet, enz.) en beide 
organisaties bieden ook ruimte voor inspraak, zowel voor hun personeel (via werkgroepen, 
teamvergaderingen, enz.) als voor bewoners en hun familie (tevredenheidsenquêtes, bewonersraden, enz.). In 
de mate van het mogelijke trachten beide organisaties ook daadwerkelijk iets te doen met de gekregen 
opmerkingen (door er verbeteracties aan te koppelen). Organisatie B heeft iemand die o.a. verantwoordelijk 
is voor de PR van de voorziening.  
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De bevinding uit de survey dat woonzorgcentra gemiddeld aan de lagere kant scoren voor wat betreft 
stakeholdermanagement, kunnen we o.b.v. de casestudies dus niet bevestigen.  
 
Innovatie in management (algemeen) 
 
In tabel 4 in bijlage 10 zien we dat de woonzorgcentra in onze survey beweren dat innovaties in hun 
management vrij vaak voorkomen (gemiddeldes voor de 5 management-indexen boven .5 op een schaal van 
0 t.e.m. 1).  
 
Tijdens de casestudies verklaarden beide organisaties innovatief te werk te gaan binnen hun management. 
Om te verifiëren of dat daadwerkelijk zo is gingen we per management-index na in welke mate de items die 
tot die index behoren daadwerkelijk geïmplementeerd zijn in beide organisaties. Op basis van de casestudies 
konden we vaststellen dat beide organisaties in toenemende mate innovatief te werk gaan binnen hun 
management, zij het op andere manieren en aan een ander tempo.  
 
Voor wat betreft innovatief management in zijn geheel lijken de casestudie-resultaten de survey-resultaten 
dus wel te bevestigen. In beide organisaties vonden we voorbeelden terug van een ‘formele adoptie’ (bv. een 
neergeschreven kwaliteitsplanning), maar soms ook van een ‘informele adoptie’ (reflectie over sterktes, 
zwaktes, … maar niet a.d.h.v. een SWOT-analyse, strategische meerjarenplanning, maar niet 
neergeschreven, enz.). Soms was er tijdens de casestudie sprake van een loutere ‘adoptie’ (bv. het opmaken 
van een kwaliteitshandboek in organisatie B), maar soms ook echt van een ‘implementatie’ (bv. het gebruik 
van het kwaliteitshandboek in organisatie A en de integratie ervan in het algemene beleid van de 
voorziening). 
 
 
Waarom gedragen organisaties zich innovatief binnen hun management? 
 
 
Motieven in de omgeving van organisaties 
 
Een eerste motief voor innovaties in management (in de omgeving van organisaties) kan ‘imitatie’ zijn. Uit 
de survey blijkt (zie tabel 7 in bijlage 10) dat de variabele ‘imitatie’ (“we hebben innovaties gezien in andere 
organisaties, waar het leidde tot betere resultaten”) verbonden is met innovatief management (meer bepaald 
met de innovaties binnen financieel management). In tegenstelling tot wat de survey-resultaten ons vertellen, 
blijkt het motief ‘imitatie’ weinig van toepassing tijdens de casestudies. Dit heeft hoogstwaarschijnlijk te 
maken met de negatieve connotatie die dit woord oproept bij geïterviewden. We stelden vast dat beide 
organisatie wel geregeld gaan kijken naar (praktijken bij) andere organisaties, maar eerder om te leren van 
elkaar, dan om te ‘imiteren’ of ‘kopiëren’ van elkaar.  
 
Een tweede motief voor innovaties in het management (in de omgeving van organisaties) kan 
‘professionalisering’ zijn. Uit de survey blijkt (zie tabel 7 in bijlage 10) dat de variabele 
‘professionalisering’ (“bepaalde innovaties werden ons aangeleerd, aangereikt tijdens opleidingen, 
infosessies, enz.”) verbonden is met innovatief management (meer bepaald met stakeholdermanagement). 
Tijdens de casestudies bleek de factor ‘professionalisering’ heel belangrijk voor innovaties in het 
management. De verschillende management-verantwoordelijken (in beide voorzieningen) halen veel van hun 
inspiratie uit gevolgde opleidingen, infosessies, enz. De survey-resultaten (waarin een positief verband werd 
aangetoond tussen ‘professionalisering’ en ‘innovatief management’ worden dus bevestigd door de 
casestudie-resultaten. In de survey bleek professionalisering echter alleen in verband te staan met 
stakeholdermanagement. Tijdens de casestudies was het belang van dit motief merkbaar voor alle 
management-innovaties.  
 
Ook aanmoediging of druk vanwege de overheid (voor het doorvoeren van innovaties in het management) 
kan een drijfveer zijn voor innovaties in het management. Uit de survey blijkt (zie tabel 7 in bijlage 10) dat 
aanmoediging vanwege de overheid verbonden is met innovatief management (meer bepaald met 
kwaliteitsmanagement en financieel management). Een variabele die in de survey niet in verband blijkt te 
staan met innovatief management is druk vanwege de overheid (voor innovaties in het management). Tijdens 
de casestudies bleek dat het beleid in de sector een belangrijke drijfveer is voor bepaalde innovaties binnen 
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het management. Het ingrijpen van overheidswege bleek het sterkst merkbaar op het domein van 
kwaliteitsmanagement (de opmaak van een kwaliteitshandboek, een kwaliteitsplanning, enz.). Ook op het 
vlak van stakeholdermanagement is het ingrijpen van overheidswege in beide organisaties merkbaar (het 
informeren van stakeholders, het bevragen van stakeholders, enz.). Een ander domein waarin de invloed van  
het beleid merkbaar is, is financieel management (bv. de opmaak van het financieel jaarverslag). De invloed 
van het beleid inzake human resource management is er, maar vertaalt zich minder in concrete systemen of 
praktijken. Beide organisaties gaven aan dat de overheid soms een dwingende of beperkende rol opneemt 
inzake human resource management (bv. de sociale wetgeving, de personeelsnormering, het loonbeleid, 
enz.). Er werd ook aangegeven dat de overheid soms een stimulerende rol opneemt inzake human resource 
management (bv. op het vlak van vorming). Op het domein van strategisch management blijkt het beleids- 
en regelgevend kader geen belangrijk motief te zijn. De conclusie uit de survey, dat druk vanwege de 
overheid (voor innovaties in het management) niet verbonden is met innovatief management kunnen we 
o.b.v. de survey-resultaten dus alleen bevestigen voor strategisch management. Voor kwaliteitsmanagement, 
stakeholdermanagement, financieel management (en in beperkte mate voor human resoource management ) 
bleek druk vanwege de overheid wel een belangrijke drijfveer voor innovaties. Zowel in de survey, als 
tijdens de casestudies blijkt aanmoediging vanwege de overheid een belangrijke drijfveer voor innovaties, 
maar daar waar de survey een positief verband tussen deze variabele en kwaliteitsmanagement en  financieel 
management kon aantonen, konden we tijdens de casestudies enkel een positief verband met human resource 
management vaststellen.  
 
Sterk gerelateerd met aanmoediging of druk vanwege de overheid is de variabele ‘overheidsinkomsten’. Uit 
de survey-resultaten blijkt (zie tabel 6 in bijlage 10) dat het aandeel overheidsinkomsten in het totale budget 
van de organisatie niet verbonden is aan innovatie in management. In de casestudies bleek 
overheidsfinanciering in beide organisaties een motief voor het doorvoeren van bepaalde innovaties (beide 
organisaties formaliseerden bijvoorbeeld hun diversiteitsbeleid in een diversiteitsplan, om zo extra subsidies 
te bekomen).  
 
Motieven binnen de organisatie 
 
Motieven voor innovaties kunnen ook binnen organisaties liggen. Motieven binnen organisaties kunnen ten 
eerste rationeel van aard zijn. Een eerste mogelijks motief is ‘eigenbelang’. Deze variabele omvat de items 
‘het behalen van betere resultaten’ en ‘een wil om te groeien, te leren’. Uit de survey blijkt (zie tabel 7 in 
bijlage 10) dat de variabele ‘eigenbelang’ positief verbonden is met alle management-indexen.  Ook tijdens 
de casestudies bleken rationale factoren in beide organisaties een grote rol te spelen voor het doorvoeren van 
innovaties (binnen alle onderzochte management-indexen). In beide organisaties vinden verschillende 
innovaties plaats vanuit een wil om betere resultaten te halen, een wil om te groeien, te leren, enz.  
 
Structurele motieven, zoals het aantal VTE en het totale budget van de organisatie bleken in de survey  
verbonden met innovatief management (zie tabel 6 in bijlage 10). Het aantal VTE blijkt positief verbonden 
met stakeholder management en het totale budget van de organisatie met strategisch management. Ook uit de 
casestudies blijkt dat dergelijke structurele factoren een grote rol te spelen bij innovaties. De beschikbare 
financiële - en menselijke capaciteit bleek doorslaggevend voor verschillende innovaties, in beide 
organisaties. We zagen voornamelijk dat bepaalde innovaties minder kans op slagen hebben, in het geval van 
te weinig (financiële en/of menselijke) capaciteit. Het beschikbare budget bleek in beide organisaties (heel) 
belangrijk om innovaties te kunnen doorvoeren. De survey-resultaten toonden een positief verband aan 
tussen het totale budget van de organisatie en innovaties binnen strategisch management. Tijdens de 
casestudies bleek het budget voornamelijk een belangrijke rol te spelen binnen het HR-beleid, 
kwaliteitsbeleid en strategisch beleid. Toch wordt ook aangegeven dat sommige innovaties (bv. het werken 
met een kwaliteitsmodel) niet gelinkt zijn aan de grootte van het budget (maar eerder te maken hebben met 
het maken van keuzes, het bepalen van prioriteiten). Ook de menselijke capaciteit bleek tijdens de 
casestudies in beide organisaties een belangrijke rol te spelen. Het aantal personeelsleden en de tijd die zij 
aan hun taken kunnen besteden bleek in beide organisaties een factor de een invloed heeft op innovaties 
binnen het management. We stelden dit voornamelijk vast op het domein van strategisch management, 
kwaliteitsmanagement en human resource management.  
 
Binnen organisaties kunnen we ook culturele motieven terugvinden. Uit de survey blijkt (zie tabel 7 in 
bijlage 10) dat de variabele ‘innovatieve cultuur’ (bestaande uit de items ‘het belang dat de organisatie hecht 
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aan de waarde participatie’, ‘het belang dat de organisatie hecht aan de waarde samenwerking’ en ‘het 
belang dat de organisatie hecht aan de waarde leren’) positief verbonden is met innovatie in het management 
(meer bepaald met kwaliteitsmanagement, financieel management en stakeholdermanagement). Tijdens de 
casestudies bleek dat beide organisaties veel belang hechten aan deze waarden. ‘Samenwerking’ en ‘leren’ 
bleken belangrijk binnen alle managementdomein, participatie in mindere mate binnen financieel 
management.  
 
Een variabele die we beschouwen als een element van de cultuur van organisaties, is de leeftijd van de 
organisatie. In de survey bleek deze variabele niet in verband te staan met innovatief management (zie tabel 
6 in bijlage 10). Ook tijdens de casestudies bleek de leeftijd van de organisatie niet van belang voor de mate 
van innovatie.  
 
Motieven voor innovatie in management (algemeen) 
 
Samenvattend kunnen we stellen dat verschillende motieven aan de basis van innovaties in het management 
van woonzorgcentra liggen (dit blijkt zowel uit de casestudies als uit de survey). Deze motieven liggen 
zowel binnen organisaties als in de omgeving van organisaties.  
 
Voornamelijk op het gebied van motieven binnen de organisatie leken de casestudie-resultaten de survey-
resultaten te bevestigen. Belangrijke factoren voor innovaties in management bleken (zowel in de survey als 
tijdens de casestudies) ‘eigenbelang’, het hebben van een ‘innovatieve cultuur’, ‘het aantal VTE’ en ‘het 
totale budget van de organisatie’ te zijn. Een factor die in beide gevallen geen belang blijkt te hebben voor 
innovaties in het management is de leeftijd van de organisatie. 
 
De casestudie-resultaten spraken de survey-resultaten iets meer tegen op het gebied van motieven in de 
omgeving van organisaties. ‘Imitatie’ bleek een belangrijke factor voor innovaties in het management o.b.v. 
het survey-onderzoek, maar niet tijdens het casestudie-onderzoek. ‘Druk vanwege de overheid voor 
innovaties binnen het management’ bleek geen belangrijke factor in het survey-onderzoek, maar wel tijdens 
de casestudies. De variabele ‘overheidsinkomsten’ bleek geen belangrijke factor tijdens het survey-
onderzoek, maar bleek dat wel te zijn tijdens de casestudies.  
 
Voor enkele motieven bevestigen de casestudie-resultaten de survey-resultaten:  
 
• Belangrijke factoren voor het verklaren van innovatief gedrag binnen woonzorgcentra zijn 
‘professionalisering’, ‘aanmoediging vanwege de overheid voor innovaties in het 
management’, ‘eigenbelang’, het hebben van een ‘innovatieve cultuur’, ‘het aantal VTE’ en 
‘het totale budget van de organisatie’.  
• Een factor die niet in staat is om innovatief gedrag binnen het management te verklaren is de 
leeftijd van de organisatie. 
 
 
Hoe scoren organisaties op verschillende resultaatsgebieden? 
 
 
Uit de survey blijkt dat woonzorgcentra zichzelf redelijk hoge scores toekennen voor wat betreft hun 
performantie (zie tabel 5 in bijlage 10). De hoogste gemiddelde score (een score van .72 op een schaal van 0 
t.e.m. 1) kennen zij toe aan ‘de cliënt benadering’ (wat de items ‘kwaliteit van de dienstverlening’, 
‘klantentevredenheid’ en ‘democratisch karakter van de dienstverlening’ omvat). De doelstellingen 
benadering (wat de items ‘efficiëntie’ en ‘effectiviteit’ omvat) kennen zij ook een hoge score (een score van 
.71 op een schaal van 0 t.e.m. 1) toe. De laagste gemiddelde score (een score van .67 op een schaal van 0 
t.e.m. 1) kennen zij toe aan de ‘human resource benadering’ (wat de items ‘personeelstevredenheid’ en 
‘personeelsmotivatie’ omvat).  
 
Uit de casestudie dat het meten van performantie een moeilijk gegeven is binnen beide organisaties (omdat 
vele prestatie-criteria zich niet laten vatten in cijfers) en het nog (te) weinig gebeurt. Beide voorzieningen 
blijken voornamelijk bezig met het ‘doen’ en minder met ‘het in kaart brengen van’. Voor sommige items 
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(zoals personeelstevredenheid, kwaliteit van de dienstverlening, enz.) blijkt meten al eenvoudiger dan voor 
andere (zoals effectiviteit, flexibiliteit, enz.).  
 
De performantie van voorzieningen blijkt ook duidelijk voor interpretatie vatbaar.  
 
 
Wat maakt dat organisaties al dan niet goed presteren? 
 
Innovatief management 
 
Uit de survey blijkt (zie tabel 9 in bijlage 10) dat innovaties binnen strategisch management, 
kwaliteitsmanagement, financieel management verbonden zijn met de performantie van voorzieningen. Alle 
drie deze management-indexen zijn positief verbonden met de doelstellingen benadering van performantie. 
De management-indexen die volgens de survey-resultaten niet in verband staan met de performantie van 
voorzieningen zijn human resource management en stakeholdermanagement.  
 
Uit de casestudies bleek dat innovatief management in sommige gevallen bijdraagt tot de performantie van 
voorzieningen. Ten eerste blijkt, in beide voorzieningen, dat er een verband bestaat tussen (aspecten van) 
human resource management en verbeterde prestaties. In beide organisaties werd vermelding gemaakt van 
een positief effect op de personeelstevredenheid en –motivatie (wat wij de human resource benadering van 
performantie genoemd hebben). In organisatie A werd ook nog de positieve invloed van HRM op de 
efficiëntie en effectiviteit van de organisatie (wat wij de doelstellingen benadering van performantie 
genoemd hebben), op de flexibiliteit en stabiliteit van de organisatie (wat we bij de survey-analyses niet in 
beschouwing namen) en op de kwaliteit van de dienstverlening aangegeven (wat één item is van wat wij de 
‘cliënt benadering’ genoemd hebben). Uit de casestudies bleek ook dat (elementen binnen) strategisch 
management een invloed uitoefenen op de resultaten van organisaties. In beide organisaties bleek er een 
positief verband te zijn tussen items van strategisch management en de efficiëntie van de organisatie (wat 
één item is van wat wij de doelstellingen benadering van performantie genoemd hebben). In organisatie A 
werd ook een positief verband aangegeven tussen strategisch management en de kwaliteit van de 
dienstverlening en klantentevredenheid (twee items van wat wij de ‘cliënt benadering’ genoemd hebben), 
een positief verband tussen strategisch management en personeelstevredenheid en –motivatie (wat wij de 
human resource benadering van performantie genoemd hebben) en een positief verband met de stabiliteit van 
de voorziening (wat we bij de survey-analyses niet in beschouwing namen). Tijdens de casestudies bleek ook 
dat elementen van stakeholder management bij zouden dragen aan de performantie van voorzieningen. In 
organisatie A gaf men een positief verband aan tussen stakeholdermanagement en personeelstevredenheid en 
–motivatie (wat wij de human resource benadering van performantie genoemd hebben) en een positief 
verband met klantentevredenheid (wat één item is van wat wij de ‘cliënt benadering’ genoemd hebben). In 
organisatie B duidde men op een positief verband tussen stakeholdermanagement en de legitimiteit van de 
organisatie (wat we bij de survey-analyses niet in beschouwing namen). Het voeren van een kwaliteitsbeleid 
zou volgens beide organisaties een positief effect hebben op de efficiëntie van de organisatie (wat één item is 
van wat wij de doelstellingen benadering van performantie genoemd hebben) en de personeelstevredenheid 
(wat één item is van wat wij de human resource benadering van performantie genoemd hebben). Volgens 
organisatie A zou het voeren van een kwaliteitsbeleid ook een effect hebben op de kwaliteit van de 
dienstverlening (wat één item is van wat wij de cliënt benadering van performantie genoemd hebben) en 
volgens organisatie B ook op de klantentevredenheid (wat een ander item is van wat wij de cliënt benadering 
van performantie genoemd hebben). Volgens beide organisaties zou financieel management voornamelijk 
bijdragen tot de efficiëntie van de organisatie (wat één item is van wat wij de doelstellingen benadering van 
performantie genoemd hebben). 
 
Alternatieve verklaringen voor performantie 
 
Uit de survey blijkt ook (zie tabel 8 in bijlage 10) dat het aandeel overheidsinkomsten verbonden is met de 
performantie van voorzieningen (meer bepaald met de cliënt benadering en de human resource benadering 
van performantie). Volgens de respondenten in de casestudies staan overheidsubsidies in verband met de 
resultaten van organisaties. Enerzijds zorgen overheidssubsidies volgens hen voor meer economische 
efficïentie (meer inkomsten), maar anderzijds zouden zij ook remmend werken naar de flexibiliteit van de 
voorziening toe (door hun traag en log karakter).  
 79 
 
Een variabele die, volgens de survey-resultaten (zie tabel 8 in bijlage 10), niet in verband staat met de 
performantie van voorzieningen is het aantal VTE. Over het effect van schaalgrootte op de resultaten van de 
organisatie lijken tijdens de casestudies de meningen verdeeld. Voor sommige respondenten is er geen effect 
van schaalgrootte op de resultaten van de organisatie, voor anderen bestaat er een positief verband tussen 
schaalgrootte en de resultaten van organistaties (voornamelijk voordelen op economisch vlak dan) en voor 
anderen is er een negatief effect van schaalgrootte op de resultaten van de organisatie (voornamelijk naar 
sfeer en verbondenheid toe). Beide organisaties vinden de aanwezige menselijke capaciteit bepalend voor de 
resultaten van de organisatie. Het in huis halen van personeel met expertise zou de effectiviteit van de 
organisatie, de kwaliteit van de zorg en de tevredenheid en motivatie van medewerkers verbeteren.  
 
De samenstelling van de raad van bestuur (het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur die huidig of 
vroeger personeel zijn, het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur met een specifieke expertise en 
het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur die vertegenwoordigers zijn van het maatschappelijk 
middenveld) zou volgens de survey-resultaten (zie tabel 8 in bijlage 10), niet in verband staat met de 
performantie van voorzieningen. In de casestudies bleek de samenstelling van de raad van bestuur belangrijk 
cruciaal is voor de focus die zij hanteert, en in die zin belangrijk voor de resultaten van de organisatie. 
Voornamelijk de aanwezigheid van leden in de raad met een specifieke expertise blijkt belangrijk voor de 
focus die zij hanteren. Religieuze vertegenwoordigers zouden in hoofdzaak bekommerd zijn om de kwaliteit 
van de dienstverlening, het democratisch karakter van de dienstverlening, de klantentevredenheid, enz. (wat 
wij de ‘cliënt benadering’ van performantie genoemd hebben), leden met financiële expertise zouden 
voornamelijk gefocust zijn op financiële aspecten, enz. In beide organisaties blijkt dat de focus van de raad  
(momenteel) sterk op het financiële aspect ligt. In organisatie A blijkt dat de raad daarnaast ook op zaken 
zoals personeelstevredenheid, klantentevredenheid, de kwaliteit van de dienstverlening, de stabiliteit van de 
voorziening, enz. ligt. In organisatie B zou de raad, naas het financiële aspect, ook sterk op het strategische 
focussen. Een respondent in organisatie B geeft dat de raad minder aandacht besteed aan zaken zoals 
kwaliteit, personeelstevredenheid, enz.  
 
Determinanten van performantie (algemeen) 
 
Samenvattend kunnen we stellen dat verschillende factoren kunnen bijdragen aan de performantie van 
voorzieningen (dit blijkt zowel uit de casestudies als uit de survey). Deze factoren splitsen we op in 
‘innovatief management’ en in ‘alternatieve verklaringen voor performantie’. 
 
Op het gebied van innovatief management lieten de casestudie-resultaten ons in sommige gevallen toe de 
survey-resultaten te bevestigen. ‘Strategisch management’, ‘kwaliteitsmanagement’ en ‘financieel 
management’ bleken positief verbonden met de performantie van voorzieningen (zowel in de survey als 
tijdens de casestudies). De casestudie-resultaten waren niet in overeenstemming met de survey-resultaten op 
het gebied van human resource management en stakeholdermanagement. Daar waar we o.b.v. de survey-
resultaten geen verband konden aantonen tussen deze twee management-indexen en onze performantie-
indexen, gaven respondenten in tijdens de casestudies wel positieve verbanden aan.  
 
Op het gebied van andere verklaringen voor performantie, bevestigden de casestudie-resultaten de survey-
resultaten inzake het positieve verband tussen het aandeel overheidsinkomsten en de performantie van 
voorzieningen. De casestudie-resultaten spraken de survey-resultaten dan weer tegen op het gebied van de 
samenstelling van de raad van bestuur. De variabele ‘aantal VTE’ bleek geen belangrijke factor tijdens het 
survey-onderzoek, maar bleek tijdens de casestudies voor discussie vatbaar. Over het effect van 
‘schaalgrootte’ op de performantie van voorzieningen bleken de meningen verdeeld, maar over het belang 
van ‘menselijke capaciteit’ bleken de meningen dan weer unaniem (menselijk capaciteit zou bijdragen tot 
verbeterde performantie).  
 
Voor enkele factoren bevestigen de casestudie-resultaten dus de survey-resultaten: Belangrijke factoren voor 
het verklaren performantie binnen woonzorgcentra zijn ‘strategisch management’, ‘kwaliteitsmanagement’, 
‘financieel management’, ‘het aandeel overheidsinkomsten’ en ‘menselijke capaciteit’.  
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BIJLAGEN 
 
 
Bijlage 1: Lijst met afkortingen 
 
 
a.d.h.v. aan de hand van  
BSC Balansced Scorecard 
bv.  bijvoorbeeld 
C.A.W. Centrum voor Algemeen Welzijnswerk 
C.K.V. Centrum voor kortverblijf 
COCO Coördinatiecomité (afkorting in organisatie B) 
C.R.A Coördinerend, raadsgevend arts 
d.d. de dato (van de datum, daterend van) 
d.m.v. door middel van 
D.V.C Dagverzorgingscentrum 
d.w.z. dit wil zeggen 
EFQM European Foundation for Quality Management 
enz. enzovoort 
F.T.E. Full time equivalents 
HR Human resources 
HRM Human resource management 
i.p.v. In plaats van 
MAT Managementteam (afkorting in organisatie B) 
m.b.t. met betrekking tot 
n.a.v. naar aanleiding van 
o.a. onder andere 
o.b.v. op basis van 
O.C.M.W. Openbaar Centrum voor Maatschappelijk Werk 
o.l.v. onder leiding van 
P.R. Public Relations 
RIZIV Rijksinstituut voor ziekte- en invaliditeitsverzekering 
ROB Woonzorgcentrum 
RVT Rust- en verzorgingstehuis 
SLIM Samenwerken, loyaliteit, integriteit, mensegerichtheid 
SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Treats 
t.a.v. ten aanzien van 
t.e.m. tot en met 
V.D.A.B. Vlaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en 
Beroepsopleiding 
VIPA Vlaams Infrastructuurfonds voor Persoonsgebonden 
Aangelegenheden 
VTE Voltijds equivalenten 
VTO Voming, Training, Opleiding 
v.z.w.  vereniging zonder winstoogmerk 
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Bijlage 2: Onderzoeksvragen 
 
 
1) Adoptie en implementatie van (innovatief) innovatief management (beschrijvend): 
 
a) Adoptie van innovatief management: In hoeverre komt innovatief management voor in de 
organisatie? 
 
- Gedraagt de organisatie zich innovatief?  
- In welke zin gedraagt de organisatie zich innovatief (binnen strategisch management,  
financieel management, kwaliteitsmanagement, human resource management, 
stakeholdermanagement, …)?  
- In welke mate gedraagt de organisatie zich innovatief? 
- Formeel of informeel?  
 
b) Implementatie van innovatief management: Is er sprake van een effectieve implementatie van 
innovatief management in de organisatie? 
 
- Zijn de innovaties daadwerkelijk doorgevoerd binnen de organisatie (hoe lang gebeurt het 
al, wie is er bij betrokken, enz.)?  
- Worden de innovaties daadwerkelijk gebruikt binnen de organisatie? 
 
 
2) Determinanten van innovatief management (verklarend): Hoe komt het dat de organisatie zich 
innovatief gedraagt binnen haar management? 
 
a) Is de omgeving van de organisatie een drijfveer voor innovatie? 
 
- Zijn er sectorspecifieke eigenschappen die maken dat de organisatie innoveert?  
 
o Evoluties in de sector? 
o Typische kenmerken van de sector?  
o Het beleids- en regelgevend kader? 
 
- Worden innovaties verspreid door imitatie?  
- Worden innovaties verspreid door professionalisering (bv. opleidingen)? 
- Is afhankelijkheid van overheidsinkomsten een drijfveer voor innovatie? 
 
b) Wordt innovatie gestimuleerd door elementen in de cultuur van de organisatie?  
 
- Wat is het belang dat de organisatie hecht aan innovatie?  
 
c) Wordt innovatie gestimuleerd door rationele factoren?  
 
- Is de implementatie van innovaties een rationele keuze van de organisatie (om betere 
resultaten te halen, om te groeien te leren, enz.)? 
 
d)  Wordt innovatie gestimuleerd door structurele factoren?  
 
- Heeft de implementatie van innovaties te maken met financiële en/of menselijke 
capaciteit?  
 
 
3) Hoe scoort de organisatie, op verschillende resultaatsgebieden (beschrijvend)? 
 
a) Hoe scoort de organisatie, op verschillende resultaatsgebieden? 
b) Hoe scoort de organisatie op verschillende resultaatsgebieden, t.a.v. 10 jaar geleden? 
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c) Hoe scoort de organisatie op verschillende resultaatsgebieden, t.a.v. gelijkaardige organisaties? 
d) Hoe meet de organisatie haar performantie? 
 
 
4) Hoe kunnen goede of slechte prestaties van organisaties verklaard worden (verklarend)? 
 
a) Heeft innovatief management een effect op de resultaten van de organisatie? 
b) Zijn er andere verklaringen voor goede of slechte resultaten van de organisatie?  
 
- Heeft de performantie te maken met financiële en/of menselijke capaciteit?  
- Heeft de performantie te maken met de samenstelling van de raad van bestuur? 
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Bijlage 3: De betrouwbaarheid en validiteit van de indexen, berekend 
voor de vier sectoren (N = 170) 
 
 
Innovatief management  
 CA118 N Cum %119 Componenten 
met 
eigenwaarde > 1 
 
Communalities120 Component 
matrix121 
Strategisch  management .792 141 82.87 1   
Strategische meerjarenplanning     .829 .910 
Het opmaken van een SWOT-analyse 
 
    .829 .910 
Kwaliteitsmanagement .846 149 64.90 1   
Het voeren van een kwaliteitsbeleid     .623 .789 
Kwaliteitsplanning     .694 .833 
Het gebruiken van een 
kwaliteitsmodel 
    .583 .764 
Het betrekken van een 
kwaliteitsmedewerker of het 
aanstellen van een 
kwaliteitsstuurgroep, uitsluitend belast 
met kwaliteitszorg 
    .645 .803 
Het gebruiken van een 
kwaliteitshandboek 
 
    .699 .836 
Financieel management .816 139 64.92 1   
Meerjarige financiële beleidsplanning, 
gekoppeld aan de strategische 
meerjarenplanning  
    .532 .730 
Het werken met een resultaatsgerichte 
begroting  
    .754 .868 
Het voeren van een interne audit op de 
financiële prestaties van de organisatie 
Het voeren van een externe audit op 
de financiële prestaties van de 
organisatie 
    .719 .848 
     .591 .769 
Human resource 
management 
.796 131 55.21 1   
Het voeren van  een HR-beleid, 
geïntegreerd in het strategisch beleid 
van de organisatie  
    .595 .771 
Het beoordelen van  medewerkers op 
basis van resultaten en/of 
competenties 
    .541 .736 
Het voeren van een VTO-beleid     .532 .729 
Het voeren van een diversiteitsbeleid 
inzake eigen personeel 
    .536 .732 
Het ‘empoweren van medewerkers 
 
    .557 .746 
Stakeholder management .769 142 81.24 1   
Het informeren van stakeholders (via 
nieuwsbrief, flyers, website,...) 
    .812 .901 
Het bevragen van stakeholders 
(personeels-/klantenbevraging, 
discussie-/praatgroepen, …)  
 
Innovatief management 
Strategisch management 
Kwaliteitsmanagement 
Stakeholdermanagement 
Financieel management 
Human resource management 
 
 
 
 
  
 
 
 
50.41 
 
 
 
 
1 
.812 
 
 
 
 
.484 
.510 
.396 
.490 
.640 
.901 
 
 
 
 
 
                                                   
118
 We beschouwen schalen betrouwbaar wanneer de waarde voor Cronbach’s Alpha hoger is dan .700  
119
 De mate waarin de factor bijdraagt aan  het verklarend van de totale variantie. 
120
 De mate waarin de factor de variantie binnen de verschillende variabelen kan verklaren.  
121
 De factorlading 
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Bijlage 4: Voorstelling organisatie A 
 
Organisatie A werd in 1973 opgericht en werd in 2002 een autonome vzw met een eigen bestuur. Het woon- 
en zorgcentrum is een vroegere materniteit, omgebouwd tot ouderenvoorziening en bestaat uit een rust- en 
verzorgingstehuis (RVT), een centrum voor kortverblijf (CKV) en een dagverzorgingscentrum (DVC). Het 
woon- en zorgcentrum beschikt momenteel over 98 bedden, waarvan 5 voor het centrum voor kortverblijf. In 
het dagverzorgingscentrum zijn 15 plaatsen. Het woonzorgcentrum is een Caritas instelling, wat ook 
betekent dat er gewerkt wordt vanuit een Christelijke geïnspireerdheid. 
 
De doelgroep van het woonzorgcentrum zijn voornamelijk ouderen met een hoge zorggraad. We zien dat, 
van de aanwezige bewoners in ROB en RVT samen, 39% tot de zwaarste zorgcategorie behoort (categorie 
CD). Nog eens 10% behoort tot categorie C en 23 % valt binnen categorie B.  
 
Om de bewoners kwalitatieve zorg te bieden, staat een personeelsequipe van 67 FTE (100 koppen) klaar 
(cijfers van 2011). De dagelijkse leiding van organisatie A is in handen van de algemeen directeur, de HR-
verantwoordelijke en de zorgcoördinator (ook diensthoofd bewonerszorg genoemd). Stafmedewerkers zijn 
de kwaliteitscoördinator (die tevens ook de psychologe van de voorziening is), de pastoraal 
verantwoordelijke en de CRA (coördinerend, raadsgevend arts). Deze personen samen noemt de directeur 
“de staf” of “de kern van het managementgebeuren”.  
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Bijlage 5: Voorstelling organisatie B 
 
Organisatie B is als woon- en zorgcentrum opgericht in 1982 (datum van de oprichtingsakte in het Belgisch 
Staatsblad). Het woonzorgcentrum is als vzw opgericht in de gebouwen van een klooster. In 1984 zocht men 
naar een  nieuwe, bij voorkeur sociale, bestemming voor het patersdomein. De organisatie heeft nog steeds 
een christelijke grondslag. 
 
Gedurende de jaren is de voorziening enorm in omvang toegenomen. Oorspronkelijk (bij de oprichting in 
1984) had de voorziening een 20-tal bewoners. In 1993 werd de opvangcapaciteit uitgebreid tot veertig 
bewoners. In 2001 werd een nieuwbouw gerealiseerd, waardoor de capaciteit steeg tot 70 
woongelegenheden. In 2009 steeg de capaciteit terug. De organisatie bestaat nu uit 97 woongelegenheden en 
10 serviceflats. Het woonzorgcentrum heeft momenteel een erkenning voor 97 bedden (19 
woongelegenheden in ROB en 78 woongelegenheden in RVT), verdeeld over vier afdelingen. Daarnaast 
heeft de voorziening 10 serviceflats, die operationeel zijn sinds 2009. 
 
In 2010 had 81,53 % van de bewoners aan B of C(d) profiel. In 2010 had 81,53% van de bewoners van het 
woonzorgcentrum een B of C(d)-profiel.  
 
In organisatie B werken momenteel 66 VTE. Het management- of directieteam in organisatie B bestaat uit 
vier personen: de algemeen directeur, de verantwoordelijke van het zorgdepartement (tevens 
kwaliteitscoördinator), de HR-verantwoordelijke en de financieel verantwoordelijke. 
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Bijlage 6: Onderzoeksvragen versus bronnen 
 
Observaties
Vragenli jst 
online-
survey 
(2010)
Jaar-
verslag(en)
Jaar-
rekening(en)
Strategisch 
meerjarenplan 
Kwal iteitsplanning , 
kwal iteitshandboek
Andere interne bronnen 
(bv. webs ite, klanten- 
tevredenhei ds metingen, 
nieuwsbrieven, interne 
auditdocumenten, …) Manager
Lid raad 
van 
bestuur
Personeel met 
specifieke 
expertise (bv. 
HR-
verantwoorde
Directie-
vergadering, 
bewoners-        
raad, enz.
Beleids-
documenten
Externe audit-
documenten
Sectorale 
wetgeving
Lokaal  
sociaal 
beleidsplan
Andere externe bronnen 
(bv. Zorgnet Vlaanderen, 
VERSO, Weliswaar, …)
1. Innovatie (beschrijvend) - Gedraagt de organisatie zich innovatief?
a) Adoptie van innovatie - In hoeverre komen innovaties voor in organisatie?
Gedraagt de organisatie zich innovatief? x x x x x x x x x x x
In welke zin gedraagt de organisatie zich innovatief? Bv. is de organisatie op een innovatieve manier bezig met HRM? x x x x x x x x x x x
In welke mate gedraagt de organisatie zich innovatief (items)? Bv. resultaatsgericht evalueren van medewerkers x x x x x x x x x x x
b) Implementatie van innovatie - Zijn deze innovaties daadwerkelijk geïmplementeerd in de organisatie?
Zijn deze innovaties daadwerkelijk geïmplementeerd in de organisatie? x x x x x x x x (x) (x)
Zijn de innovaties daadwerkelijk doorgevoerd binnen de organisatie? x x x x x x x x (x) (x)
Worden de innovaties daadwerkelijk gebruikt binnen de organisatie (voor verbeterdoeleinden)? x x x x x x x x (x) (x)
2. Determinanten van innovatie (verklarend) - Hoe komt het dat de organisatie innoveert?
Hoe komt het dat de organisatie innoveert? (x) (x) (x) (x) (x) x x x x x x (x)
Worden innovaties verspreid door imitatie (omgeving)? (x) x x
Worden innovaties verspreid door professionalisering (omgeving)? (x) x x x x x
Worden innovaties verspreid vanwege formele regels, procedures, systemen, enz. die dit gedrag voorschrijven (omgeving)? (x) (x) x (x) x x x x (x)
Zijn er sectorspecifieke eigenschappen die maken dat organisaties al dan niet innoveren (omgeving)? Bv. type dienstverlening x (x) (x) (x)
Is financiële afhankelijkheid een drijfveer voor innovatie (omgeving)? (x) (x) x x x (x) (x)
Zijn er bepaalde waarden die de organisatie koestert die verantwoordelijk zijn voor innovatief gedrag (cultuur)? (x) (x) x (x) x x x
Zijn de leidinggevenden en het personeel bereid tot innovatie (cultuur)? (x) (LG) x x x
Is er een verband tussen de leeftijd van de organisatie en de mate waarin innovaties geïmplementeerd worden (cultuur)? (x) x x x
Is het implementeren van innovaties een rationele keuze van de organisatie (rationeel gedrag)? (x) (x) (x) (x) x x x
Heeft de implementatie van innovatie te maken met de interne capaciteit (pers., budget, enz.) om te innoveren (capacity)? (x) x x x
3. Performance (beschrijvend) - Hoe scoort de organisatie op verschillende resultaatsgebieden?
Hoe scoort de organisatie op verschillende resultaatsgebieden? x (x) (x) (x) (x) (x) x x (x)
Hoe scoort de organisatie op verschillende resultaatsgebieden, t.a.v. gelijkaardige organisaties en t.a.v. 10 jaar geleden? x (x) (x) x x (x)
Hoe komt de organisatie tot deze score? Hoe meet men de performantie? (x) (x) (x) (x) x x (x) (x)
Wat betekent die score voor de organisatie (bv. wat betekent efficiëntie voor de organisatie)? (x) (x) (x) x x
Wat doet de organisatie met deze resultaten, gaat men er mee aan de slag? (x) (x) (x) (x) x x (x)
4. Determinanten van performance (verklarend) - Hoe komt het dat de organisatie al dan niet goed scoort?
Hoe komt het dat de organisatie al dan niet goed scoort? (x) (x) (x) x x (x)
Wat heeft de organisatie ertoe gemotiveerd om goed te scoren op de verschillende performance-domeinen? x x (x)
Is er een effect van de implementatie van innovaties op de resultaten van de organisatie? (x) x x (x)
Hoe kan dit effect worden verklaard? (x) x x (x)
Zijn er andere verklaringen voor goede of slecte resultaten van de organisatie? (x) x x (x)
BRONNEN
O
N
D
E
R
Z
O
E
K
S
V
R
A
G
E
N
InterviewsSchriftelijke bronnen Schriftelijke bronnen
Extern (in de omgeving van de organisatie)Intern (binnen de organisatie)
Mondelinge bronnen
 
 
 88 
 
Bijlage 7: Lijst van geïnterviewden 
 
 
 
 
Functie geinterviewde Datum  
Interview 
 
Organisatie A Algemeen directeur 7.07.2011 
 
 
HR-verantwoordelijke 7.07.2011 
 
 
Financieel verantwoordelijke 7.07.2011 
 
 
Psychologe – kwaliteitscoördinator 7.07.2011 
 
 
Voorzitter raad van bestuur 18.08.2011 
   
Organisatie B Algemeen directeur 
 
28.07.2011 
 HR-verantwoordelijke 
 
28.07.2011 
 Financieel verantwoordelijke 
 
28.07.2011 
 Hoofd bewonerszorg – kwaliteitscoördinator 
 
28.07.2011 
 Verantwoordelijke PR, pastorale zorg en vrijwilligerswerking 
 
28.07.2011 
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Bijlage 8: Vragenlijst 
 
 
Adoptie en implementatie van (innovatief) innovatief management 
 
 
- Gedraagt de organisatie zich innovatief binnen haar management? 
 
STRATEGISCH MANAGEMENT 
 
 
Opdrachtverklaring, missie, visie, … 
 
Adoptie: 
 
 Heeft de organisatie een opdrachtverklaring, een missie, een visie, … of denkt de 
organisatie op andere manieren na over waar zij voor staat? 
Implementatie:  
 
 Worden de medewerkers betrokken bij het uitdenken/opstellen hiervan?  
 Wordt dit geregeld bijgesteld/herzien?  
 Wordt dit verspreid in de organisatie? Via welke kanalen? 
 Hoe test men of medewerkers deze kennen en handelen in overeenstemming met?  
 Welke rol/functie speelt dit in de voorziening? Wanneer wordt er naar 
teruggegrepen, naar verwezen?  
o Tijdens functioneringsgesprekken/evaluatiegesprekken? 
o Bij de selectie van nieuwe medewerkers? 
o … 
 
Waarden en normen 
Adoptie: 
 
 Heeft de organisatie bepaalde kernwaarden, waarden volgens dewelke men 
handelt, die men voorop stelt (‘shared values’)?  
Implementatie:  
 
 Worden de medewerkers betrokken bij het uitdenken/opstellen hiervan?  
 Wordt dit geregeld bijgesteld/herzien?  
 Wordt dit verspreid in de organisatie? Via welke kanalen? 
 Hoe test men of medewerkers de waarden kennen en handelen in 
overeenstemming met de waarden?  
 Welke rol/functie speelt dit in de voorziening? Wanneer wordt er naar 
teruggegrepen, naar verwezen?  
o Tijdens functioneringsgesprekken/evaluatiegesprekken? 
o Bij de selectie van nieuwe medewerkers? 
o … 
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Strategische meerjarenplanning 
 
Adoptie: 
 
 Wordt er binnen de organisatie aan strategische meerjarenplanning gedaan?  
o Bestaat er een neergeschreven strategisch meerjarenplan?  
o Wordt er op andere manieren op lange termijn gepland?  
Implementatie:  
 
 Worden medewerkers hierbij betrokken?  
 Wordt dit geregeld bijgesteld/herzien?  
 Waartoe wordt de planning gebruikt? 
 
Jaarverslag 
Adoptie: 
 
 Heeft de organisatie een jaarverslag? 
 
Implementatie:  
 
 Wordt dit jaarlijks opgemaakt?  
 Wat is de inhoud van dit jaarverslag? 
 Waartoe wordt dit opgemaakt? Wat wordt er mee gedaan? 
o Gebruikt voor correctieve acties/voor verbeterdoeleinden? 
 
Het in kaart brengen van sterktes, zwaktes, kansen en bedreigingen 
 
Adoptie: 
 
 Brengt de organisatie haar sterktes/zwaktes en uitdagingen/kansen in haar 
omgeving in kaart?  
o Via een bestaand model, zoals een SWOT-analyse?  
o Op andere manieren? Welke?  
Implementatie:  
 
 Wordt alles in kaart gebracht (zowel sterktes, als zwaktes, als ook de omgeving 
van de organisatie) of ligt de focus eerder op één daarvan? 
 Waartoe worden dergelijke analyses gebruikt? 
 
Schaalvergroting 
 
Adoptie: 
 
 Is de organisatie bezig met schaalvergroting?  
 Welke vorm van schaalvergroting? Uitbreidingen, fusies, overnames, …? 
 
Implementatie:  
 
 Is de groei van de organisatie een thema dat continu op de agenda staat?  
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 Staan er nog uitbreidingen op de agenda?  
 Waarom gaan voorzieningen over tot schaalvergroting? 
 
ICT/moderne communicatietechnieken 
 
Adoptie: 
 
 Wordt er veel gewerkt met ICT/met moderne communicatietechnologiën in de 
organisatie? 
 Voorbeelden? 
 Heeft men nog plannen naar de toekomst toe?  
 
Implementatie:  
 
 Is er een ICT-verantwoordelijke in de organisatie? 
 
Evidence-based management 
 
Adoptie: 
 
 Wordt er binnen de organisatie vaak gekeken/gezocht naar wetenschappelijk 
bewijs voor managementbeslissingen?  
 Op welke domeinen?  
 
Implementatie:  
 
 Systematisch? Geregeld? 
 Effectief gebruikt? Naar teruggegrepen, naar verwezen? 
 Managementbeslissingen vaak gebaseerd op wetenschappelijk bewijs? 
Outsourcing 
 
Adoptie: 
 
 Worden bepaalde taken van de voorziening uitbesteed? Welke? 
 
Implementatie:  
 
 Waarom kiest men daar al dan niet voor? 
 
Netwerken/samenwerken 
 
Adoptie:  
 
 Wordt er samengewerkt met (collega’s van) andere organisaties? Voorbeelden? 
Implementatie:  
 
 Waarom? Wat is het belang van netwerking/samenwerking voor de voorziening? 
 
Benchmarking 
 
Adoptie: 
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 Doet de organisatie aan benchmarking?  
 
Implementatie: daadwerkelijke invoering: 
 
 Waarom? Wat is het belang van benchmarking voor de voorziening? 
 Wat doet de organisatie dan met die informatie? Kopiëren, uit leren, …? 
 
KWALITEITSMANAGEMENT 
 
 
Kwaliteitsmedewerker 
 
Adoptie: 
 
 Heeft de voorziening een kwaliteitscoördinator? 
 
Implementatie:  
 
 Belang dat de organisatie hecht aan functie van kwaliteitscoördinator?  
o Uitsluitend verantwoordelijk voor kwaliteitszorg? 
o Positie van kwaliteitscoördinator in de organisatie? 
Stafmedewerker? 
Kwaliteitsstuurgroep 
 
Adoptie: 
 
 Is er een kwaliteitsstuurgroep/-overleg in de voorziening? 
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer  bestaat deze? 
 Wie maakt deel uit van de stuurgroep?  
 Wat is de bedoeling van de stuurgroep? Wat is zijn functie in het 
kwaliteitszorgverhaal? 
 
Kwaliteitsbeleid 
 
 Adoptie 
 
 Wordt er een kwaliteitsbeleid gevoerd in de voorziening? 
 
Implementatie:  
 
 Worden medewerkers betrokken bij kwaliteitszorg?  
 Worden de verschillende elementen binnen kwaliteitszorg gebruikt als 
werkinstrumenten? 
 Wat is de fuctie van het kwaliteitsbeleid in de voorziening? 
 Gelooft men in de organisatie in kwaliteitszorg, staat men er achter?  
 
 
Kwaliteitshandboek 
 
Adoptie: 
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 Heeft de organisatie een kwaliteitshandboek? 
 
Implementatie:  
 
 Bevat het kwaliteitshandboek extra elementen, naast de minimale indeling? 
 Is het kwaliteitshandboek (elektronisch) beschikbaar voor alle personeelsleden? 
 Worden de medewerkers betrokken bij het opstellen van het kwaliteitshandboek? 
 Wordt het kwaliteitshandboek gebruikt? Waartoe wordt het handboek gebruikt? 
Wordt het gebruikt voor correctieve acties/voor verbeterdoeleinden? 
 
 
Kwaliteitsplanning 
 
Adoptie: 
 
 Maakt de organisatie jaarlijks een kwaliteitsplanning op? 
 Wat houdt deze in?  
 
Implementatie:  
 
 Wie is er betrokken bij de kwaliteitsplanning?  
 Waartoe wordt deze planning gebruikt? 
 Wordt het beoogde resultaat bij projecten vastgelegd? 
 Hoe wordt de realisatie van de projecten geëvalueerd?  
 
Interne audit op de algemene prestaties van de organisatie 
 
Adoptie: 
 
 Voert de organisatie een interne audit uit op de algemene prestaties van de 
organisatie (zelfevaluatie)?  
 
Implementatie: 
 
 Hoe gebeurt dit? Aan de hand van een geijkt model?  
 Wie is er bij betrokken?  
 Wat gebeurt er met de resultaten van de audit? 
 
Het gebruik van een kwaliteitsmodel 
 
Adoptie:  
 
 Wordt er een kwaliteitsmodel gebruikt binnen de voorziening?  
  
Implementatie:  
 
 Werd dit model aangepast aan de noden van de voorziening? 
 Waartoe wordt het kwaliteitsmodel gebruikt? 
 
Externe audit op de algemene prestaties van de organisatie 
 
Adoptie:  
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 Gebeurt er een externe audit op de algemene prestaties van de organisatie? 
 Door wie? 
 
Implementatie:  
 
 Hoe frequent gebeurt dit? 
 Wat gebeurt er met de resultaten?  
 
STAKEHOLDER MANAGEMENT 
 
Het informeren van stakeholders  
 
Adoptie:  
 
 Worden stakeholders geïnformeerd over het reilen en zeilen binnen de 
voorziening? 
 Via welke kanalen worden stakeholders geïnformeerd ? 
 
Implementatie:  
 
 Wordt er geregeld gecommuniceerd naar stakeholders? 
 Wordt er op bepaalde tijdstippen meer/minder gecommuniceerd dan anders? 
 Hecht de organisatie veel belang aan het informeren van stakeholders? Nu meer 
dan vroeger? 
 
 
Het voeren van een intern en extern communicatiebeleid 
 
Adoptie:  
 
 Is er een communicatiebeleid in de voorziening? 
 Is dit een formeel, neergeschreven, communicatiebeleid? 
 
o Intern?  
 Communicatie- en overlegkanalen? 
o Extern? 
 Heeft de voorziening een PR-beleid? Een PR 
verantwoordelijke? Doet de organisatie aan 
profilering, bekendheid verwerven, …? 
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer is dat beleid er? 
 
 
Openbare rapportering over de prestaties van de organisatie 
 
Adoptie:  
 
 Welke resultaten maakt de organisatie openbaar naar de buitenwereld?  
 Naar wie? 
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Implementatie: daadwerkelijke invoering: 
 
 Systematisch? 
 Geregeld? 
 
 
Het bevragen van stakeholders 
 
Adoptie:  
 
 Bevraagt de organisatie haar stakeholders? 
 Via welke kanalen worden stakeholders bevraagd? 
 
Implementatie:  
 
 Geregeld, systematisch bevraagd?  
 Op bepaalde tijdstippen meer/minder bevraagd dan anders? 
 Hecht de organisatie veel belang aan het bevragen van stakeholders? Nu meer dan 
vroeger? 
 Wat gebeurt er met de resultaten van de bevragingen? Gebruikt voor 
verbeteracties? 
 
 
Het behandelen van klachten van gebruikers 
 
Adoptie:  
 
 Bestaat er een klachtenprocedure in de voorziening? 
 Is dit een formele, neergechreven, procedure? 
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer is er een formele klachtenprocedure in de voorziening? 
 Wordt er gehoor gegevn aan alle klachten? 
 Wat gebeurt er met de klachten? Worden de klachten aangewend voor 
verbeterdoeleinden?  
 
 
Het voeren van een vrijwilligersbeleid 
 
Adoptie:  
 
 Waaruit bestaat het ‘vrijwilligersbeleid’ van de voorziening?  
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer? 
 Vrijwilligers betrokken in vrijwilligerswerking? Vrijwilligersraad? Hoe vaak 
komt de vrijwilligersraad samen? Doelstelling? 
 Belang dat de organisatie hecht aan een vrijwilligersbeleid? 
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Het werken met studenten/stagiairs  
 
Adoptie:  
 
 Is er een beleid, een visie rond stagiairs in de voorziening?  
 Waaruit bestaat dat beleid? 
 
Implementatie:  
 
 Waarom wordt er veel met studenten gewerkt? 
 
 
FINANCIEEL MANAGEMENT  
 
 
Jaarverslag 
 
Adoptie:  
 
 Maakt de organisatie jaarlijks een jaarverslag op over het voorbije financiële jaar? 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer stelt de organisatie een financieel jaarverslag op? 
 Wie is betrokken bij de opmaak? 
 Waartoe wordt het jaarverslag gebruikt?  
 
Het opmaken van een (resultaatsgerichte) begroting  
 
Adoptie:  
 
 Wordt er jaarlijks een begroting opgemaakt voor het komende jaar? 
 Aan het behalen van bepaalde resultaten verbonden?  
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer stelt de organisatie een begroting op? 
 Wie is betrokken bij de opmaak?  
 Waartoe wordt deze begroting gebruikt?  
 
Meerjarige financiële beleidsplanning, gekoppeld aan de strategische beleidplanning 
 
Adoptie:  
 
 Heeft de organisatie een financiële meerjarenbegroting? Voor hoeveel jaar?  
 Is deze planning gekoppeld aan de strategische beleidsplanning? 
 Is deze begroting resultaatsgericht?  
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer maakt de organisatie een financiële meerjarenbegroting op? 
 Hoe frequent wordt deze herzien? 
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 Wie is betrokken bij de opmaak?  
 Waartoe wordt deze gebruikt?  
Het actief zoeken naar alternatieve vormen van financiering 
 
Adoptie:  
 
 In welke mate zoekt de voorziening actief naar alternatieve vormen van 
financiering?  
 Voorbeelden? 
 
Het actief zoeken naar tijdelijke projectsubsidies 
 
Adoptie:  
 
 In welke mate zoekt de voorziening actief naar tijdelijke projectsubsidies?  
 Voorbeelden?  
 
Het voeren van een externe audit op de financiële prestaties van de organisatie 
 
Adoptie:  
 
  Door wie gebeurt dit? 
 
Implementatie: 
 
  Wat gebeurt er met de resultaten? 
 
 
Het voeren van een interne audit op de financiële prestaties van de organisatie 
 
Adoptie:  
 
 Voert de organisatie een interne audit uit op de financiële prestaties van de 
organisatie? 
 Op welke manier gebeurt dit? 
Implementatie:  
 
 Gebeurt dit frequent? 
 Door wie? 
 Wat gebeurt er met de resultaten? 
Het risicovol investeren van reserves 
 
Adoptie:  
 
 Investeert de organisatie haar reserves? 
 Op welke manier?  
 Waarom wel/waarom niet? 
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT  
 
 
HR-beleid, gëintergreerd in het strategisch beleid van de organisatie 
 
Adoptie:  
 
 Voert de organisatie een HR-beleid? 
 Wat houdt dit in voor de organisatie?  
 Is het HR-beleid geïntergreerd in het strategisch beleid van de organisatie? 
 
Implementatie:  
 
 Sinds wanneer is er sprake van een HR-beleid? 
 Wat is de positie van de HR-verantwoordelijke in de organisatie? 
 Wordt de HR- verantwoordelijke betrokken in het strategisch beleid van de 
organisatie? 
 
Het voeren van een actief rekruteringsbeleid 
 
Adoptie 
 
 Voert de organisatie een actief rekruteringsbeleid? 
 Hoe doet de organisatie aan actieve rekrutering? 
 
Implementatie 
 
 Voor alle functies/voor bepaalde functies? 
 
Het voeren van een retentiebeleid 
 
Adoptie 
 
 Voert de organisatie een retentiebeleid? 
 Wat houdt dit in? 
 
Implementatie 
 
 Voor alle functies/voor bepaalde functies? 
 
Het empoweren van medewerkers 
 
Adoptie 
 
 Gebeurt dit?  
 Hoe? Voorbeelden? 
 
Implementatie 
 
 Geldt dit voor iedereen?  
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 Waarom hecht de organisatie belang aan het empoweren van medewerkers? 
Het voeren van een diversiteitsbeleid 
 
Adoptie 
 
 Voert de organisatie een diversiteitsbeleid? 
 Is dit beleid geformaliseerd, neergeschreven? 
 Hoe? Voorbeelden? 
 
Implementatie 
 
 Voor diverse kansengroepen (PMH, ouderen, allochtonen, …) ? 
 Waarom hecht de organisatie daar belang aan? 
 
Het beoordelen van medewerkers obv resultaten/competenties 
 
Adoptie 
 
 Worden medewerkers beoordeeld obv competenties en/of resultaten? 
 Hoe krijgt dit concreet vorm? Hoe gebeurt dit?  
 
Implementatie 
 
 Worden alle medewerkers beoordeeld obv resultaten/competenties? 
 Het voeren van een VTO-beleid 
 
Adoptie 
 
 Voert de organisatie een VTO-beleid? 
 Uit wat bestaat dit VTO-beleid? 
 Is het VTO-beleid geformaliseerd, neergeschreven? 
 
Implementatie 
 
 Krijgen alle medewerkers vorming, training en opleiding? 
 Wat is het belang van vorming, training en opleiding in de voorziening? 
 
Het belonen van medewerkers obv resultaten/competenties 
 
Adoptie 
 
 Worden medewerkers beloond obv competenties en/of resultaten? 
 Hoe krijgt dit concreet vorm? 
 
Implementatie 
 
 Worden alle medewerkers beloond obv competenties en/of resultaten? 
 Waarom worden medewerkers beloond obv competenties en/of resultaten? 
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Bijlage 9: Artikel 4 en 5 van het kwaliteitsdecreet 
 
 
In deze bijlage wordt meer informatie gegeven over artikelen 4 en 5 van het kwaliteitsdecreet (Decreet van 
17 oktober 2003).  
 
Artikel 4 stelt dat, voor het uitvoeren van het kwaliteitsbeleid, een kwaliteitsmanagementsysteem en een 
zelfevaluatie nodig zijn.  
 
Artikel 5 van het kwaliteitsdecreet bepaalt dat alle ouderenvoorzieningen een kwaliteitsbeleid dienen te 
voeren. Het kwaliteitsbeleid omvat de intenties van een voorziening met betrekking tot kwaliteit en wegen 
daar naartoe, formeel uitgedrukt in een verklaring van het management. Het kwaliteitsbeleid bestaat 
minimum uit een opdrachtverklaring (missie, visie, doelstellingen en strategie) en een beschrijving van het 
hulp- en dienstverleningsaanbod. Artikel 5 stelt verder dat het kwaliteitsmanagementsysteem nodig is voor 
de vaststelling en uitwerking van het kwaliteitsbeleid en de kwaliteitsdoelstellingen en om die doelstellingen 
vervolgens te bereiken. Het systeem bestaat uit de organisatorische structuur, bevoegdheden, 
verantwoordelijkheden, procedures en processen. Concreet omvat het een organogram, 
functieomschrijvingen, een weergave van de overleg- en communicatiekanalen, een weergave van de 
middelen voor personeel, budget en kwaliteitsmethodieken, het vormingsbeleid en specifieke procedures 
(o.a. een klachtenprocedure, procedure voor het vanuit een klacht komen tot correctieve en preventieve 
maatregelen, procedure voor collectieve inspraak van de gebruiker, procedure voor het evalueren van de 
hulp- en dienstverlening door de gebruiker, procedure voor bespreken van functioneren van medewerkers, 
enz.) (MB van 10 december 2001). Artikel 5 van het kwaliteitsdecreet stelt dat een zelfevaluatie een 
systematische evaluatie is van de processen, structuren en resultaten van de voorziening die door de 
voorziening zelf wordt verwezenlijkt. De voorziening toont d.m.v. een zelfevaluatie aan hoe ze haar 
processen, structuren en resultaten bewaakt, beheerst en voortdurend verbetert. De voorziening toont 
minimaal aan hoe ze op een systematische wijze gegevens verzamelt en registreert over de kwaliteit van de 
zorg, hoe ze de gegevens aanwendt om kwaliteitsdoelstellingen te formuleren, welk stappenplan met tijdspad 
ze opstelt om de doelstellingen te bereiken, hoe en met welke frequentie ze evalueert of de doelstellingen 
bereikt zijn en welke stappen ze onderneemt indien een doelstelling niet bereikt is. In artikel 80 (Besluit van 
24 juli 2009) vinden we terug dat de voorzieningen, uiterlijk op 1 januari 2012, een eerste maal een 
zelfevaluatie moeten uitgevoerd hebben. Uit het interview met de kwaliteitscoördinator van organisatie B 
bleek echter dat de overheid deze deadline heeft uitgesteld naar juni 2013.  
 
Het kwaliteitsbeleid, het kwaliteitsmanagementsysteem en de zelfevaluatie krijgen gestalte in een 
kwaliteitshandboek (Decreet van 17 oktober 2003, art. 5). Dit kwaliteitshandboek omvat minstens een 
inleiding, een weergave van het door de voorziening gevoerde kwaliteitsbeleid, een weergave van het 
kwaliteitssysteem en een beschrijving van de zelfevaluatie die de voorziening uitvoert.  
 
Naast het kwaliteitshandboek dienen de voorzieningen ook een kwaliteitsplanning op te maken. De 
kwaliteitsplanning is een soort van jaarplan betreffende de kwaliteit en bevat een omschrijving van de 
activiteiten die worden ontplooid om de doelstellingen, de kwaliteitseisen en het kwaliteitssysteem te 
bepalen en te realiseren, evenals de elementen van de zelfevaluatie (Besluit van 24 juli 2009). Vanaf 2005 
moet jaarlijks in de kwaliteitsplanning worden beschreven welk(e) project(en) of activiteit(en) in het werken 
aan kwaliteit word(t)en opgenomen en met welk oogmerk.  
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Bijlage 10: Resultaten survey (alleen voor de woonzorgcentra)  
 
 
 
 
 
 
Tabel 1: Schaalconstructie: Betrouwbaarheid en validiteit schalen: 
INNOVATIE IN MANAGEMENT 
    
 C.A. N Cum % Components 
with eigenvalue  
> 1 
Communalities Component 
matrix 
 
      
Strategisch management .840 47 86.26 1   
Strategische meerjarenplanning      .863 .929 
Het opmaken van een SWOT-analyse     .863 .929 
       
Kwaliteitsmanagement .773 52 63.48 1   
Het voeren van een kwaliteitsbeleid     .700 .837 
Kwaliteitsplanning     .720 .849 
Het betrekken van een kwaliteitsmedewerker of het aanstellen 
van een kwaliteitsstuurgroep, uitsluitend belast met 
kwaliteitszorg 
    .514 .717 
Het gebruiken van een kwaliteitshandboek     .605 .778 
 
      
Human resource management .835 51 67.59 1   
Het voeren van een HR-beleid, geïntegreerd in het strategisch 
beleid van de organisatie 
    .730 .854 
Het beoordelen van medewerkers o.b.v. competenties en/of 
resultaten 
    
.673 .820 
Het voeren van een VTO-beleid 
    
.659 .812 
Het voeren van een actief rekruteringsbeleid, gericht op het 
aantrekken van nieuwe werknemers 
    .642 .801 
       
Financieel management .848 49 62.32 1   
Meerjarige financiële beleidsplanning (gekoppeld aan de 
strategische  meerjarenplanning) 
    .677 .823 
Het werken met een (resultaatsgerichte) begroting     .689 .830 
Het voeren van een interne audit op de financiële prestaties van 
de organisatie 
    .623 .789 
Het actief zoeken naar tijdelijke projectsubsidies, naast 
permanente lange termijn subsidies 
    .596 .772 
Het actief zoeken naar alternatieve vormen van financiering 
(commerciële inkomsten, sponsoring, …) 
    .531 .729 
       
Stakeholdermanagement .844 49 86.51 1   
       
Het informeren van stakeholders (via nieuwsbrief, flyers, 
website, informatievergadering, …) 
    .865 .930 
Het bevragen van stakeholders (personeels-/klantenbevraging, 
discussie-/praatgroepen, …) 
    .865 .930 
         
Tabel 2: Schaalconstructie: Betrouwbaarheid en validiteit schalen:  
EIGENBELANG & INNOVATIEVE CULTUUR 
    
 C.A. N Cum % Components 
with eigenvalue  
> 1 
Communalities Component 
matrix 
 
      
Eigenbelang voor innovatie in management .749 47 80.69 1   
Een wil om betere resultaten te behalen     .807 .898 
Een wil om te groeien, te leren     .807 .898 
       
Innovatieve cultuur .759 36 67.46 1   
De waarde die de organisatie hecht aan participatie     .657 .811 
De waarde die de organisatie  hecht aan samenwerking     .774 .880 
De waarde die de organisatie hecht aan leren     .592 .770 
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Tabel 3: Schaalconstructie: Betrouwbaarheid en validiteit schalen: 
PERFORMANTIE 
    
 C.A. N Cum % Components 
with eigenvalue  
> 1 
Communalities Component 
matrix 
       
Human resource benadering 1 .763 40 81.67 1   
Medewerkerstevredenheid 1     .817 .904 
Medewerkersmotivatie 1     .817 .904 
       
Human resource benadering 2 .875 41 89.29 1   
Medewerkerstevredenheid 2     .893 .945 
Medewerkerstevredenheid 2     .893 .945 
  
     
Human resource benadering 3 .910 39 91.89 1   
Medewerkerstevredenheid 3     .819 .959 
Medewerkerstevredenheid 3  
   
.819 .959 
  
     
          Human resource benadering .747 39 67.71 1   
          Human resource benadering 1     .704 .839 
          Human resource benadering 2  
   
.562 .749 
          Human resource benadering 3  
   
.765 .875 
         
Client benadering 1 .700 40 64.66 1   
Kwaliteit van de dienstverlening 1     .640 .800 
Het democratisch karakter van de dienstverlening 1     .463 .680 
Klantentevredenheid 1     .838 .915 
       
Client benadering 2 .802 40 71.77 1   
Kwaliteit van de dienstverlening 2     .720 .848 
Het democratisch karakter van de dienstverlening 2     .661 .813 
Klantentevredenheid 2     .772 .879 
       
Client benadering 3 .774 39 69.89 1   
Kwaliteit van de dienstverlening 3     .745 .863 
Het democratisch karakter van de dienstverlening 3     .534 .730 
Klantentevredenheid 3     .818 .905 
       
          Client benadering .876 39 80.20 1   
          Client benadering 1     .539 .734 
          Client benadering 2     .933 .966 
          Client benadering 3     .933 .966 
       
Doelstellingen benadering 1 .716 40 77.94 1   
Efficiëntie 1     .779 .833 
Effectiviteit 1     .779 .833 
       
Doelstellingen benadering 2 .712 41 77.70 1   
Efficiëntie 2     .777 .881 
Effectiviteit 2     .777 .881 
       
Doelstellingen benadering 3 .719 38 78.40 1 .784 .885 
Efficiëntie 3     .784 .885 
Effectiviteit 3       
       
          Doelstellingen benadering .500 38 50.46 1   
          Doelstellingen benadering 1     .650 .806 
          Doelstellingen benadering 2     .412 .642 
          Doelstellingen benadering 3     .452 .673 
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Tabel 4: Innovatie in management (beschrijvende analyse) 
 Gemiddelde St. dev. N Min Max 
      
Strategisch management .68 .23 47 .13 1 
Kwaliteitsmanagement .82 .17 52 .31 1 
Human resource management .68 .20 51 .13 1 
Financieel management .63 .22 49 .00 .90 
Stakeholdermanagement .57 .27 49 .00 1 
      
 
 
Tabel 5: Performantie (beschrijvende analyse)    
 Gemiddelde St. dev. N Min Max 
      
Human resource benadering .67 .12 39 .43 .94 
Cliënt benadering .72 .12 39 .47 .94 
Doelstellingen benadering .71 .10 38 .51 .94 
      
 
 
 
Tabel 6: Bivariate analyse tussen categorische onafhankelijke variabelen en afhankelijke variabele (innovatie in 
management), d.m.v. One Way Anova, de significantie-waarden  
ANOVA (Sig.) Strategisch 
management 
Kwaliteits-
management 
Human 
resource 
management 
Financieel 
management 
Stakeholder-
management 
      
Aandeel overheidsinkomsten in het 
totale budget, in categorieën 
.999 .172 .754 .081 .476 
Aantal VTE, in categorieën .166 .476 .351 .099 .005 
Het totale budget van de 
organisatie, in categorieën 
.022 .149 .318 .462 .175 
De leeftijd van de organisatie, in 
categorieën 
.410 .890 .964 .648 .209 
 
 
    
 
 
Tabel 7: Bivariate analyse tussen metrische onafhankelijke variabelen en afhankelijke variabele (innovatie in management),  
d.m.v. correlatiecoëfficiënt van Pearson  
** p < .01 
*  p <.05 
 
A B C D E F G H I J K 
A. Strategisch management 1 .420** .545** .571** .385** .168 .059 -.045 .036 .201 .414** 
B. Kwaliteitsmanagement 
 1 .396** .382** .124 .359* .380** .133 .202 .144 .370* 
C. Human resource management 
  1 .625** .444** .205 .054 -.067 -.048 .154 .321* 
D. Financieel management 
 
  1 .467** .509** .295* .033 .305* .028 .488** 
E. Stakeholdermanagement 
 
   1 .392* -.069 -.060 .042 .452** .346* 
F. Innovatieve cultuur 
 
    1 .322 -.213 -.061 .099 .449** 
G. Aanmoediging van de overheid 
 
     1 .240 .264 -.073 .483** 
H.  Druk vanwege de overheid 
 
      1 .270 .032 -.123 
I. Imitatie 
 
       1 .226 .009 
J. Professionalisering 
 
        1 .095 
K. Eigenbelang 
 
         1 
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Tabel 8: Bivariate analyse tussen categorische onafhankelijke variabelen en afhankelijke variabelen 
(performantie), d.m.v. One Way Anova, de significantie-waarden 
 
ANOVA (Sig.) De 
doelstellingen 
benadering 
De cliënt 
benadering 
De human 
resource 
benadering 
Het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur die 
huidig of vroeger personeel zijn, in categorieën 
.897 .675 .185 
Het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur met 
een specifieke expertise, in categorieën 
.944 .430 .759 
Het relatieve aandeel leden van de raad van bestuur die 
vertegenwoordigers zijn van het maatschappelijk 
middenveld, in categorieën 
.808 .561 .394 
Het aantal VTE, in categorieën .118 .667 .808 
Het aandeel overheidsinkomsten in het totale budget, in 
categorieën 
.164 .009 .032 
 
 
Tabel 9: Bivariate analyse tussen metrische onafhankelijke variabelen (innovatie in management) en 
afhankelijke variabelen (performantie), d.m.v. correlatiecoëfficiënt van Pearson 
** p < .01 
*  p <.05 
 
A B C D E F G H 
A. Strategisch management 1 .420** .545** .571** .385** .470** .186 .213 
B. Kwaliteitsmanagement  1 .396** .382** .124 .414** .270 .299 
C. Human resource management   1 .625** .444** .263 .125 .287 
D. Financieel management 
 
  1 .467** .400* .245 .203 
E. Stakeholder management     1 .186 .240 .101 
F. Doelstellingen benadering      1 .465** .653** 
G. Cliënt benadering       1 .560** 
H. Human resource benadering        1 
 
